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Het doel van competentiemanagement is het ontwikkelen van de gewenste competenties van 
medewerkers om de doelstellingen van de organisatie te kunnen behalen. Door in kaart te 
brengen over welke competenties medewerkers beschikken en welke nog verder ontwikkeld 
moeten worden, moet het mogelijk worden organisatiedoelstellingen effectiever te bereiken. De 
implementatie van competentiemanagement is relatief nieuw voor organisaties binnen de 
bedrijfsmatig onroerend goed consultancy. Om die reden is het van belang dat gekeken wordt 
welke fasen organisaties moeten doorlopen, welke instrumenten ingezet dienen te worden om de 
ontwikkeling van competenties zichtbaar te maken en met welke succes- en faalfactoren 
organisaties rekening moeten houden.  
 
Een belangrijk deel van dit onderzoek heeft betrekking op de succes- en faalfactoren. Er is 
gekeken welke succes- en faalfactoren in de literatuur en in de praktijk genoemd worden en of er 
een discrepantie bestaat tussen de literatuur en de praktijk.  
Gedurende dit onderzoek is gebleken dat de verkregen resultaten voornamelijk een aanvulling 
zijn op de literatuur en dat er geen grote discrepanties bestaan. Vervolgens zijn deze factoren 
geplaatst in de verschillende dimensies die de veranderkaleidoscope van Balogun en Hope Hailey 
(1999) onderscheidt namelijk: tijd, omvang, behoud, diversiteit, bekwaamheid, capaciteit, 
bereidheid en macht.  
 
Implementatie van competentiemanagement is geen eenvoudig proces. Om dit proces goed te 
doorlopen is het van belang dat een organisatie rekening houdt met een aantal belangrijke 
factoren. De resultaten van dit onderzoek geven aan dat het belangrijk is dat organisaties een 
planmatige aanpak hanteren als het gaat om de implementatie van competentiemanagement. 
Daarbij is het noodzakelijk dat organisaties voldoende tijd nemen om de verschillende fasen 
grondig te kunnen doorlopen. Ook moet er sprake zijn van een gemeenschappelijke taal en visie 
op competentiemanagement binnen de organisatie, waarbij goede ondersteuning vanuit het 
management essentieel is.  
 
Om succesvol functioneren van competentiemanagement te realiseren is het essentieel 
medewerkers te motiveren en te betrekken in het hele proces. Competentiemanagement moet een 
vast onderdeel worden van de structuur van de organisatie. In dit onderzoek is een onderscheid 
gemaakt tussen minimale eisen en wenselijke randvoorwaarden die relevant zijn in het kader van 
de inrichting en implementatie van competentiemanagement. De belangrijke minimale eisen en 
wenselijke randvoorwaarden komen in grote mate overeen met de resultaten. Een verandering 
door middel van competentiemanagement is echter niet eenvoudig. Om die reden zijn inzet, 
motivatie en doorzettingsvermogen van de organisatie vereist om competentiemanagement tot 
een succes te maken. 
 





H.W.A. Sturkenboom ID: 850003692 
2
INHOUDSOPGAVE 
- Samenvatting ....................................................................................................... 1 
- Inhoudsopgave…………………………………………………………… ... … 2 
- Hoofdstuk 1 Inleiding………………………………………………………. ... .3 
- Hoofdstuk 2 Theoretisch kader……………………………………………... ....6 
- Hoofdstuk 3 Methoden van onderzoek……….. ............................................... 13 
- Hoofdstuk 4 Resultaten ..................................................................................... 17 
 
- Hoofdstuk 5 Conclusie ...................................................................................... 31 
 
- Literatuurlijst……………….. ………………………………………………. 37 
- Bijlagen 
         1) Vragenlijst .............................................................................................. 40 
         2) Codeerschema ........................................................................................ 43 
         3) Interviewprotocollen .............................................................................. 47 
         4) Antwoorden vragenlijsten ...................................................................... 49









Onder kwaliteit van arbeid wordt de manier waarop medewerkers hun taak uitvoeren verstaan 
(Guiver-Freeman, 2001). Uiteraard is hiervoor vakinhoudelijke kennis nodig. Daarnaast spelen 
ook de attitude van de medewerker en de vaardigheden waarover een medewerker beschikt een 
rol bij de wijze waarop het werk wordt uitgevoerd.  
Vakinhoudelijke kennis wordt bepaald door scholing en training en is in die zin dan ook redelijk 
eenvoudig te sturen. Het sturen van gedrag is veel moeilijker. Om dit gedrag aan te laten sluiten 
bij de doelstellingen die een organisatie voor ogen heeft, kan competentiemanagement worden 
ingezet (Guiver-Freeman, 2001). Het gaat om het vinden van de match tussen wat mensen willen 
en kunnen enerzijds, en de strategie en het belang van de organisatie anderzijds (Guiver-Freeman, 
2001). 
In dit afstudeeronderzoek zal worden nagegaan hoe competentiemanagement binnen de 
bedrijfsmatig onroerend goed1 consultancy sector ingericht en geïmplementeerd zou moeten 
worden, zodat medewerkers zich blijven ontwikkelen en organisatiedoelstellingen behaald 
kunnen worden. Competentiemanagement biedt mogelijkheden om organisatiedoelen beter en 
effectiever te bereiken (Hornman & Gloudemans, 2005). 
Om competentiemanagement daadwerkelijk bij te laten dragen aan het realiseren van de gestelde 
doelen binnen het bedrijf is het van belang dat de organisaties nadenken over hoe 
competentiemanagement op organisatieniveau binnen de bedrijfsmatig onroerend goed 
consultancy sector moet worden ingericht. Daarbij moet worden onderzocht hoe de facetten van 
de implementatie inzichtelijk gemaakt kunnen worden.  
Bij implementatie gaat het over de vraag hoe competentiemanagement ingevoerd moet worden, 
terwijl het bij inrichting meer gaat over hoe competentiemanagement vormgegeven dient te 
worden. Door middel van dit onderzoek wordt er een antwoord gegeven op de vraag welke 
kritische succesfactoren een rol spelen bij de invoering en inrichting van 
competentiemanagement binnen de bedrijfmatig onroerend goed consultancy. 
Onderzoek naar de benodigde factoren om competentiemanagement succesvol in te voeren biedt 
een theoretische voortgang op het onderzoek naar competentiemanagement en de implementatie 
ervan. Competentiemanagement is alleen toepasbaar en zinvol als de medewerkers zich willen en 
kunnen ontwikkelen en als de organisatie hierbij ruimte kan bieden voor ontwikkeling en 
ondersteuning (Schoemaker, 1998).  
Een manier voor een organisatie om zich te onderscheiden binnen het marktgebied is ervoor te 
zorgen dat medewerkers getriggerd blijven door zich constant te kunnen ontwikkelen (Hornman 
& Gloudemans, 2005). Om zorg te dragen voor deze continue ontwikkeling kan de invoering van 
competentiemanagement als instrument gebruikt worden. Het praktisch belang van dit onderzoek 
is dat het voor een organisatie handvatten kan bieden om de de implementatie en inrichting van 
competentiemanagement binnen de bedrijfsmatig onroerend goed consultancy sector zo 
succesvol mogelijk te laten verlopen.                                                                      .                                                                                                                                                     
 
                                                 
1
 Onder bedrijfsmatig onroerend goed wordt verstaan kantoor-, bedrijfs- en winkelruimte. Vaak wordt dit ook 
commercieel onroerend goed genoemd. Veel bedrijfsmatig onroerend goed  heeft een eigenaar die de ruimte verhuurt 
aan de gebruiker (van Dale, 2005). 
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Voor de realisatie van de doelstelling van dit onderzoek is de volgende centrale onderzoeksvraag 
gedefinieerd:  
 
“Wat zijn de kritische succes- en faalfactoren bij de invoering van competentiemanagement 
binnen de bedrijfsmatig onroerend goed consultancy sector.” 
 
Om een antwoord te kunnen geven op de bovengenoemde centrale onderzoeksvraag zijn de 
volgende deelvragen geformuleerd: 
• Welke verschillende fasen van Hornman en Gloudemans (2005) moeten doorlopen 
worden bij de invoering van competentiemanagement binnen de bedrijfsmatig onroerend 
goed consultancy bedrijven?  
• Welke verschillende fasen van Hornman en Gloudemans (2005) moeten doorlopen 
worden bij de inrichting van competentiemanagement binnen de bedrijfsmatig onroerend 
goed consultancy bedrijven?  
• Met welke randvoorwaarden (succes- en faalfactoren) moet een organisatie rekening 
houden bij de invoering van competentiemanagement? 
• Met welke randvoorwaarden (succes- en faalfactoren) moet een organisatie rekening 
houden bij de inrichting van competentiemanagement? 
 
De scriptie bestaat uit vijf hoofdstukken. Volgend op dit eerste inleidende hoofdstuk zal in 
hoofdstuk twee de theorie besproken worden, die richting geeft aan de beantwoording van de 
onderzoeksvragen. In het theoretisch kader zal allereerst uitgelegd worden wat onder 
competentiemanagement verstaan wordt. Het invoeren van competentiemanagement brengt 
binnen een organisatie een verandering met zich mee (Hornman & Gloudemans, 2005).  In dit 
hoofdstuk wordt ook gekeken naar de invloed van een organisatieverandering die een dergelijke 
invoering van competentiemanagement met zich meebrengt. Belangrijk in dit onderzoek zijn de 
succes- en faalfactoren van competentiemanagement. Beschreven wordt welke succes- en 
faalfactoren volgens de literatuur van invloed kunnen zijn op de resultaten van 
competentiemanagement. Tot slot zal gekeken worden welke verschillende fasen doorlopen 
moeten worden bij invoering van competentiemanagement. 
In hoofdstuk drie worden de methoden van onderzoek besproken. Hoofdstuk vier zal in het teken 
staan van de resultaten. Allereerst zal in dit hoofdstuk een algemene beschrijving gegeven 
worden van de wijze waarop de verschillende bedrijven bezig zijn met de invoering van 
competentiemanagement. Ook de verschillende deelvragen zullen in hoofdstuk vier beantwoord 
worden. Dit zal gedaan worden op basis van de literatuur en de interviews. Beantwoording van 
deze deelvragen moet leiden tot een antwoord op de centrale onderzoeksvraag.  
In hoofdstuk vijf worden de conclusies getrokken. Daarin zullen de beperkingen van dit 
onderzoek worden aangegeven. Er wordt een onderscheid gemaakt in methodologische en 
theoretische beperkingen. Tot slot worden er aanbevelingen gedaan voor mogelijk beleid en 
vervolgonderzoek. De scriptie wordt afgesloten met de literatuurlijst. De bijlagen bevatten de 
interviewleidraad, de interviewprotocollen, het codeerschema en de uitgewerkte interviews. 
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2. Theoretisch kader 
 
In dit hoofdstuk zal allereerst uitgelegd worden wat onder competentiemanagement verstaan 
wordt. Verder zal worden gekeken wat de theorie zegt over het zichtbaar en meetbaar maken van 
de ontwikkeling van competenties. Ook zal gekeken worden welke verschillende fasen doorlopen 
moeten worden bij invoering van competentiemanagement. Belangrijk in dit onderzoek zijn de 
succes- en faalfactoren tijdens de invoering van competentiemanagement. Beschreven wordt 
welke succes- en faalfactoren volgens de literatuur van invloed kunnen zijn op de resultaten van 
competentiemanagement. Tot slot wordt gekeken naar de invloed van een organisatieverandering 
die invoering van competentiemanagement met zich mee brengt.  
Om inzicht te krijgen in de bijdrage van competentiemanagement zal eerst de aanleiding van een 
organisatieverandering onderzocht moeten worden. De aanleiding van een organisatieverandering 
kan vaak worden gezocht in de noodzaak om te veranderen, die weer voorkomt uit signalen dat 
de organisatie niet presteert zoals beoogd wordt te presteren. De organisatie leidt verlies, er is 
sprake van een conflict, klanten gaan verloren of de ontwikkeling van nieuwe producten loopt 
vast. Door deze signalen moet het management beslissen hoe de huidige organisatie is en hoe de 
gewenste situatie er uit ziet. De bestaande en huidige routines van de organisatie zullen 
veranderen. Allereerst moeten de bestaande patronen van handelen worden ontregeld en 
daarnaast moeten er nieuwe patronen worden ontwikkeld en getraind (Man, 2004).  
Er kan een onderscheid worden gemaakt tussen veranderingen die organisaties overkomen en 
veranderingen na aanleiding van een duidelijk besluit vanuit de directie (De Caluwe en Vermaak, 
2001). Ook Cummings en Worley (2001) maken een soortgelijk onderscheid en spreken van een 
geplande verandering of een transformationele verandering. Bij een geplande verandering gaat de 
organisatie uit van een bepaalde visie op het eindresultaat en dit resultaat zou volgens een 
planmatige verandering gerealiseerd kunnen worden. Cozijnsen en Vrakking (2003) geven in hun 
historisch overzicht van de veranderkunde aan dat de planned change de langste traditie heeft. Nu 
de oorzaak tot organisatieverandering besproken is, kan de overstap naar 
competentiemanagement gemaakt worden. 
 
Er zijn verschillende definities van competentiemanagement in omloop. Van Velsen en 
Gloudemans (2005) verstaan onder competentiemanagement, het op elkaar afstemmen van de 
visie- en doelstellinggerelateerde competenties van de organisatie en de beschikbare/gewenste 
competenties van individuele medewerkers en van teams, zodat zowel de strategische doelen van 
de organisatie als de ontwikkeldoelen van individuele medewerkers en van teams zo optimaal 
mogelijk gerealiseerd kunnen worden. De definitie van van Velsen en Gloudemans (2005) zal in 
dit onderzoek gehanteerd worden omdat deze het meest aansluit op het onderzoek. Om inzicht te 
krijgen over het ontstaan van competentiemanagement zal competentiemanagement eerst 
gerelateerd worden aan Human Resource Management (HRM). 
Competentiemanagement is een nieuwe tendens binnen HRM. Daarvoor was het personeelsbeleid 
gebaseerd op het idee dat een bedrijf bestaat uit een aantal vaststaande functies, die zo goed 
mogelijk moesten worden opgevuld. De personeelsmanager zocht naar de meest geschikte 
persoon voor iedere vooraf vastomlijnde functie. Dit wordt de functiebenadering in het 
personeelsbeleid genoemd. Elke functie bestaat dan uit een vast aantal taken, die de werknemer 
geacht wordt uit te voeren. Sinds een aantal jaren wint echter de competentiebenadering meer en 
meer terrein in het personeelsbeleid (Van Beirendonck, 2004). Competentiemanagement omvat 
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activiteiten, waarbij de juiste persoon op de juiste plaats wordt gezet waardoor de onderneming er 
beter van wordt. De vormgeving hiervan zal eerst verder uitgelegd worden. 
 
Belangrijk bij competentiemanagement is, dat het een strategische keuze dient te zijn gedragen 
door het management. Dit houdt in dat zij op een bewuste en expliciete wijze kiezen om via 
competentiemanagement de bestaansreden van de organisatie te realiseren. Het doel hiervan is 
dat competentiemanagement een onderdeel van de beleidsvoering gaat vormen. De keuze voor 
competentiemanagement heeft gevolgen voor de verschillende lagen in de organisatie die men 
structureel met competentiemanagement wenst te coachen. De keuze voor 
competentiemanagement wordt altijd op het hoogste niveau van de organisatie geïnitieerd. Alle 
belangrijke leden van het management zijn erbij betrokken en dienen hun verantwoordelijkheid 
ervoor te nemen (Van Beirendonck, 2004). Het doel van competentiemanagement is de juiste 
medewerkers op de juiste plaats inzetten, waar ze er voor zorgen dat ze de gegeven opdrachten 
uitvoeren en een goed resultaat verkrijgen op langere termijn (Baisier, 2002).  
Het verhogen van de kwaliteit van medewerkers komt als belangrijkste doelstelling naar voren bij 
de invoering van competentiemanagement. Competentiemanagement wordt gezien als de 
oplossing voor de integratie van het HRM beleid. Bij de invoering van competentiemanagement 
moet men echter rekening houden met enkele valkuilen. Zoals eerder vermeld mag 
competentiemanagement nooit als doel op zich worden gezien. Het is een middel om de 
organisatie binnen het bedrijf zo vlot mogelijk te laten verlopen en om het geïntegreerd HRM 
beleid te kunnen uitbouwen in de organisatie. Een belangrijk aspect om competentiemanagement 
in te voeren, is ervoor te zorgen dat er een beter en gerichter beeld ontstaat van de talenten en 
capaciteiten van de huidige werknemer. Op deze manier kan men nagaan hoe deze werknemers 
op een optimale manier kunnen worden ingezet en zij hun talenten en capaciteiten verder kunnen 
ontwikkelen. Het is hierbij belangrijk dat de onderneming erkent dat medewerkers het 
belangrijkste productiekapitaal zijn. Een doelmatigere inzet van de medewerkers leidt vrijwel 
zeker tot een concurrentievoordeel voor de onderneming (Guiver- Freeman, 2001). De meeste 
werknemers hebben meer capaciteiten dan hun functie van hen vraagt en zouden daar dan ook 
graag gebruik van maken (Guiver-Freeman, 2001).  
Competentiemanagement werkt goed in een ontwikkelingsgerichte organisatie. Een 
ontwikkelingsgerichte organisatie is een lerende organisatie, die in staat en bereid is om 
voortdurend te leren (Guiver-Freeman, 2001). Door een betere koppeling van gedrag van 
werknemers aan de kerncompetenties van de onderneming kan concurrentievoordeel bereikt 
worden. Binnen competentiemanagement wordt gesproken van een verticale en horizontale 
integratie. Verticale integratie is het afstemmen van competenties van de huidige of toekomstige 
werknemers op de missie, visie en strategie van de onderneming. Deze competenties kunnen 
bijdragen tot de realisatie van de opdracht van de onderneming (Van Beirendonck, 2004). Met 
horizontale integratie verwijst men naar de afstemming van de verschillende Human Resource 
activiteiten op elkaar. Competenties zullen hierbij als rode draad fungeren bij werving, selectie, 
beoordeling, coaching, opleiden en beloning van personeel (Van Beirendonck, 2004). De 
achterliggende gedachte bij verticale integratie is de wens tot sturing door het management van 
de houding en het gedrag van medewerkers. Zo zal bijvoorbeeld een dienstverlenende organisatie 
veelal klantgerichtheid als kernwaarde hebben. Van de medewerkers wordt dan een klantgerichte 
opstelling ten opzichte van de klant verwacht. Deze klantgerichtheid en andere gewenste 
competenties kunnen voor concurrentievoordeel zorgen (Evers G., Kluijtmans F., De Large W. , 
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2005). In de onderzochte branche is klantgerichtheid erg belangrijk aangezien de dienst sterk 
opdrachtgever gericht is. Daarnaast zijn de bedrijven sterk ontwikkelingsgericht op het gebied 
van toevoeging van extra diensten. 
 
Competentiemanagement wordt ook aangewend om het loopbaanbeleid transparanter te maken 
en meer coherentie aan te brengen in het leer- en ontwikkelingsbeleid. Er kan aangegeven worden 
welke competenties vereist zijn om een bepaalde functie te kunnen uitoefenen, waar werknemers 
hun opleidingen op aan kunnen laten sluiten (Evers et al., 2005). Bij competentiemanagement 
bestaat het gevaar, dat organisaties onvoldoende flexibel zijn als men kijkt naar de inzet van de 
medewerkers. Men moet proberen de functieprofielen zo open mogelijk te beschrijven en hierbij 
ruimte te laten voor periodieke veranderingen van de vereiste competenties (Evers et al., 2005). 
Daarnaast bestaat het gevaar dat de onderneming onvoldoende middelen vrij maakt voor de 
uitbouw van het competentiemanagement. Deze invoering vergt meestal een grote investering 
van de onderneming (Evers et al., 2005). 
Tenslotte, onvoldoende steun vanuit de kant van het management kan fataal zijn. De 
leidinggevenden hebben een sleutelrol bij het implementeren van competentiemanagement. 
Daarom moeten zij achter de invoering en inrichting van competentiemanagement staan en dit 
overdragen aan het middenkader voor verdere uitwerking. Om ervoor te zorgen dat de 
leidinggevende erachter staan, moet men voor de invoering de positieve punten van 
competentiemanagement opmaken, zodat men ziet waarvoor men tijd investeert. Men zal altijd 
naar het management kijken, indien men voorbeeldgedrag zoekt (Evers et al., 2005). 
 
Om een succesvolle implementatie van competentiemanagement vorm te geven bestaat er de 
vraag naar de juiste instrumenten (Gorter en Noorman, 2003). Gorter en Noorman (2003) geven 
hiermee weer dat implementatie van competentiemanagement geen eenvoudige taak is en 
instrumenten ingezet moeten worden om deze implementatie succesvol te laten verlopen. Om 
competentiemanagement goed te implementeren is het van belang dit proces gefaseerd aan te 
pakken. In hun onderzoek naar de invoering van competentiemanagement beschrijven Hornman 





Door het volgen van deze aanpak is sturing op competentieontwikkeling door leidinggevenden en 
zelfsturing door uitvoerende medewerkers mogelijk. Deze sturing is gericht op het effectiever en 
efficiënter benutten en ontwikkelen van de competenties die de organisatie in huis heeft. Dit moet 
uiteindelijk leiden tot een kwaliteitsslag in de cultuur van de organisatie. 
In de oriëntatiefase moet duidelijk worden welke plaats competentiemanagement in moet nemen 
binnen de visie en het strategisch beleid van de organisatie. Verder moet worden aangegeven wat 
al aanwezig is binnen de organisatie, om te bepalen waar competentiemanagement op voort kan 
bouwen. Daarnaast om te beoordelen of externe deskundigheid nodig is bij implementatie van 
competentiemanagement.  
Ten aanzien van de oriëntatiefase zijn de volgende succes- en faalfactoren van belang. 
Competentiemanagement moet voordeel opleveren voor de organisatie ten opzichte van de 
huidige situatie, het brengt tevens de sterktes en zwaktes van de organisatie aan het licht en moet  
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aansluiten bij de geldende normen en waarden van de organisatie. Als op al deze vragen een 
duidelijk antwoord is gegeven, kan overgegaan worden naar de ontwikkelingsfase. 
Gedurende de ontwikkelingsfase moet duidelijk worden, hoe uitgebreid de competentieprofielen2 
moeten zijn, voor welke functie deze opgesteld moeten worden en wie verantwoordelijk is voor 
het ontwikkelen van de profielen. Nagedacht moet worden over hoe de projectstructuur eruit zal 
zien en hoe een basis voor een breed draagvlak gelegd kan worden. De volgende succes- en 
faalfactoren zijn in de ontwikkelingsfase van belang. Het management moet goed communiceren 
over de stand van zaken met betrekking tot competentiemanagement en de ontwikkeling van de 
innovatie goed ondersteunen. Een andere factor die van belang is, is de betrouwbaarheid en 
validiteit van de competentieprofielen.  
De derde fase is de uitvoeringsfase, waarin men moet nadenken over hoe de kloof tussen 
bestaande competenties en de gewenste competenties van medewerkers zichtbaar gemaakt 
kunnen worden. Er moet besloten worden welke instrumenten nodig zijn om de 
competentieontwikkeling van medewerkers te kunnen volgen en aan welke eisen deze 
instrumenten moeten voldoen. Daarnaast moet men bepalen hoe deze ontwikkeling geregistreerd 
kan worden. Ook moet duidelijk worden wie welke verantwoordelijkheden en bevoegdheden 
heeft met betrekking tot competentiemanagement. Gedurende de uitvoeringsfase zijn de volgende 
kritische succes- en faalfactoren van belang. Er zal aandacht moeten zijn voor trainingen, zodat 
leidinggevenden in staat zijn medewerkers te coachen bij de ontwikkeling van competenties en 
dat zij instrumenten op een juiste wijze kunnen gebruiken (Hornman en Gloudemans, 2005). 
De laatste fase is de implementatiefase. Relevante vragen in deze fase zijn: hoe worden 
leidinggevenden en medewerkers over de invoering van competentiemanagement geïnformeerd 
en getraind? Wanneer is competentiemanagement succesvol te noemen? Hoe staat het met het 
leerklimaat en de cultuur binnen de organisatie en met de coachende vaardigheden van de direct 
leidinggevenden? Belangrijk is na te gaan of extra training en coaching noodzakelijk is en 
helderheid en duidelijkheid aan medewerkers te geven over wat er met de gegevens van 
competentieprofielen wordt gedaan (Hornman en Gloudemans, 2005). Bij de laatste fase zijn de 
volgende kritische succes- en faalfactoren van belang. Medewerkers zullen betrokken en 
gemotiveerd moeten worden. Daarnaast is het belangrijk, dat er voldoende tijd wordt 
uitgetrokken voor de implementatie en dat een planmatige aanpak wordt gehanteerd (Hornman en 
Gloudemans, 2005). 
 
Er moet rekening gehouden worden met het feit dat er zowel bevorderende (succesfactoren) als 
belemmerende factoren (faalfactoren) van invloed zijn op de resultaten van 
competentiemanagement. Deze succes- en faalfactoren worden als de randvoorwaarden gezien bij 
het invoeren van competentiemanagement in een organisatie. Deze factoren worden 
onderverdeeld in de verschillende categorieën die Balogun en Hope Hailey (1999) 
onderscheiden.  
Balogun en Hope Hailey (1999) gaan er vanuit dat er een aantal belangrijke dimensies zijn die 
van invloed zijn op een veranderingsproces, te weten: tijd, omvang, behoud, diversiteit, 
bekwaamheid, capaciteit, bereidheid en macht. Het geheel van deze dimensies noemen zij de 
verandercaleidoscoop. De letterlijke definitie van de veranderkaleidoscoop luidt als volgt: “It is a 
                                                 
2
 Van der Heijden  (1999) definiëert een competentieprofiel als volgt: Een competentieprofiel is de weergave van de 
zes tot negen voor de functie of rol meest relevante competenties alsmede per competentie het vereiste niveau van 
gedrag. 
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diagnostic framework which enables change-agents to pin-point the key contextual features of 
their change context” (Balogun en Hope Hailey, 1999). De succes- en faalfactoren die in de 
literatuur beschreven zijn, zullen in de verschillende dimensies van deze verandercaleidoscoop 
geplaatst worden om zo te analyseren wat de invloeden zijn op de inrichting en invoering van 






 Figuur 1: Veranderkaleidoscoop bron: (Balogun and Hope Hailey, 1999). 
 
Tijd 
De dimensie tijd heeft betrekking op de vraag hoelang een organisatie nodig heeft om de 
verandering te implementeren. Ten aanzien van competentiemanagement wordt door Senge 




Bij deze dimensie gaat het over de reikwijdte van de verandering. Heeft de innovatie betrekking 
op de gehele organisatie of slechts op een aantal afdelingen? Gaat het om herinrichting van de 
bestaande situatie of gaat het om een radicale verandering? Ook in de literatuur worden een 
aantal factoren genoemd die relevant zijn in het kader van de reikwijdte van 
competentiemanagement. Greenhalgh (2004) geeft aan dat succes eenvoudiger te behalen is, als 
eerst op kleinere schaal, bijvoorbeeld bij één afdeling wordt geëxperimenteerd met 
competentiemanagement. 
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Behoud 
Bij behoud gaat het om de waarde die een organisatie hecht aan bestaande activiteiten en in 




Diversiteit heeft betrekking op de vraag in hoeverre verschillen tussen medewerkers van invloed 
zijn op de innovatie. Hierbij gaat het voornamelijk om de cultuur binnen een organisatie. Mulder 
(2000) geeft aan dat er verschillende definities zijn van competentiemanagement en dat 
medewerkers ook vaak een andere visie hebben op competentiemanagement.   
Dit komt niet ten goede aan het vertrouwen dat organisaties moeten hebben in 
competentiemanagement en kan om die reden gezien worden als een mogelijke faalfactor. Ook 
geeft Mulder (2000) aan dat implementatie van competentiemanagement vraagt om een open 
cultuur en medewerking van de gehele organisatie. Als niet aan deze voorwaarden kan worden 
voldaan, zal competentiemanagement zeer waarschijnlijk niet leiden tot de gewenste resultaten. 
Ook Guiver-Freeman (2001) stelt dat de cultuur van de organisatie moet aansluiten bij de 
verandering. In het geval van competentiemanagement betekent dit, dat de cultuur medewerkers 
moet stimuleren tot ontplooiing en ontwikkeling. De mening van Greenhalgh (2004) sluit  aan bij 
bovengenoemde aspecten. Volgens Greenhalgh (2004) moet de verandering aansluiten bij de 
normen en waarden die gelden binnen de organisatie. Als verbetering van kwaliteit van arbeid 
een speerpunt is van de organisatie, dan zal invoering van competentiemanagement hierop 
moeten aansluiten en dan zal het eenvoudiger zijn tot gewenste resultaten te komen. Dit wordt 
dan ook gezien als belangrijke factor voor succes. 
 
Bekwaamheid 
Bij deze dimensie gaat het om de bekwaamheid van de organisatie om de gewenste verandering 
te managen. In hoeverre is de organisatie in staat om invoering van competentiemanagement tot 
een succes te maken? Greenhalgh (2004) geeft allereerst aan dat het van belang is dat de 
organisatie goed communiceert over de stand van zaken met betrekking tot de implementatie van 
competentiemanagement. Feedback over de impact van de verandering hangt hiermee samen. 
Tevens geeft Greenhalgh (2004) aan dat goed leiderschap en goed management nodig is om de 
invoering te ondersteunen. Communiceren over de stand van zaken binnen de organisatie is een 
onderdeel van dit goede leiderschap en management. Senge (2000) sluit zich aan bij het belang 
van goede ondersteuning. Volgens Senge (2000) is het namelijk belangrijk, dat de top van de 
organisatie aan alle medewerkers toelichting geeft waarom de verandering relevant is. Hierbij is 
het uiteraard belangrijk dat de innovatie daadwerkelijk relevant is voor de organisatie. Tot slot is 
het om competentiemanagement tot een succes te maken van belang dat de competentieprofielen 
betrouwbaar en valide zijn (Mulder, 2000). Dit betekent dat organisaties in staat moeten zijn de 
juiste competenties te selecteren. Tevens moeten de organisaties ervoor zorgdragen dat de 
competentieprofielen niet als normatieve instrumenten gezien worden. 
 
Capaciteit 
Een volgend belangrijk punt van de verandercaleidoscoop is de mate waarin een organisatie 
beschikt over de benodigde capaciteiten om competentiemanagement te implementeren. Hierbij 
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kan gedacht worden aan geld, menskracht en tijd. Greenhalgh (2004) geeft aan dat de organisatie 
extra moet stil staan bij de vraag hoe de beschikbare capaciteiten benut kunnen worden.  
 
Bereidheid 
Bereidheid tot veranderen is altijd essentieel als het gaat om innovaties. Medewerkers moeten 
bereid en gemotiveerd zijn om de innovatie tot succes te maken. Greenhalgh (2004) geeft aan dat 
medewerkers bereid moeten zijn om zich in te zetten voor de innovatie.  
 
Macht 
De laatste dimensie van de verandercaleidoscoop van Balogun en Hope Hailey (1999) betreft 
macht. Op welke wijze wordt macht gebruikt om doelstellingen te behalen en waar binnen de 
organisatie bevindt zich de macht? Om te komen tot gewenste resultaten is het van belang dat 
leidinggevenden zicht hebben op de ontwikkeling van de medewerkers.  
 
Resumerend kan gesteld worden, dat een organisatie zich kan onderscheiden door ervoor te 
zorgen dat medewerkers op de hoogte blijven van datgene wat er op de markt gebeurt. Dit houdt 
in dat medewerkers zich moeten blijven ontwikkelen. Competentiemanagement kan sturing van 
medewerkers mogelijk maken, mits organisaties rekening houden met veel verschillende factoren 
die van belang zijn voor het succesvol functioneren van competentiemanagement. Tevens dienen 
organisaties zorgvuldig na te denken over de plaats die competentiemanagement in zal nemen 
binnen de organisatie (Balogun en Hope Hailey, 1999).  Opgemerkt moet worden dat gedrag nu 
eenmaal niet eenvoudig te veranderen is en dat dit nadelig kan werken voor het succes van 
competentiemanagement. Het werken met competenties levert meerdere voordelen voor 
organisaties op. Competentiemanagement zorgt ervoor dat verwachtingen transparant worden. 
Tevens maakt competentiemanagement de kloof tussen de gewenste en aanwezige competenties 
zichtbaar, zodat duidelijk wordt op welke punten organisaties zich verder moeten ontwikkelen 
om organisatiedoelstellingen te kunnen behalen (Balogun en Hope Hailey, 1999).    
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3. Methoden van onderzoek 
 
In dit hoofdstuk worden de methoden van onderzoek besproken. Ook wordt in dit hoofdstuk 
uitgelegd wat inhoudsanalyse is en op welke manier deze methode is toegepast in dit onderzoek. 
Daarnaast wordt de validiteit en betrouwbaarheid van inhoudsanalyse besproken.  
Het onderzoek is exploratief van aard, waarbij uiteindelijk een inzicht moet ontstaan in factoren 
waar organisaties in de onderzochte sector, die zich in de toekomst bezig gaan houden met 
competentiemanagement, rekening mee kunnen houden. Exploratief onderzoek is gericht op de 
ontwikkeling van een theorie en/of scherpe(re) formulering van hypothesen.  Dit inzicht moet 
ontstaan door een koppeling te maken tussen de theorie en de ervaringen van geïnterviewden. De 
nadruk binnen het onderzoek wordt vooral gelegd op de succes- en faalfactoren die de 
bedrijfsmatig onroerend goed consultancy bedrijven ervaren. Door middel van het afnemen van 
semigestructureerde interviews wordt een antwoord geformuleerd op de centrale 
onderzoeksvraag en de daarbij opgestelde deelvragen.  
Een interview, ook wel kwalitatief survey genoemd, heeft als doel op empirische wijze een 
overzicht te krijgen van een verschijnsel in een natuurlijke maatschappelijke situatie, zoals 
bijvoorbeeld de opvattingen die in een populatie leven (Linders & Hijmans, 2001). Het voordeel 
van een vooraf opgestelde vragenlijst is dat het een zekere structuur biedt tijdens het afnemen van 
het interview (Linders & Hijmans, 2001). Linders en Hijmans (2001) geven een aantal 
kenmerken van het kwalitatief survey weer. De onderzoeker maakt gebruik van een 
semigestructureerd interview. Dat zorgt er voor dat zowel de onderzoeker als de geïnterviewde 
een zekere mate van vrijheid hebben tijdens het kwalitatief survey. Zo hoeft de onderzoeker zich 
niet strikt aan de volgorde van de vragen te houden en is er voor de geïnterviewde ruimte een 
onderwerp verder toe te lichten of een ander onderwerp te introduceren. Zo kan in dit onderzoek 
een inzicht verkregen worden over de materie en kan tijdens de gesprekken dieper op vragen 
ingegaan worden wanneer dit nodig geacht wordt. Tijdens het interview moet de onderzoeker 
deelnemer zijn van de cultuur waarvan de onderzochten ook deel uitmaken. Ieder interview in dit 
onderzoek wordt afgenomen in de kantoren van de onderzochten om zo de sfeer en cultuur te 
ervaren.  
De onderwerpen die in de interviewleidraad van dit onderzoek aan bod komen zijn geselecteerd 
uit de literatuur. Het interviewprotocol geeft een nader inzicht voor de geïnterviewden en 
interviewer met betrekking tot de interviews en is bijgevoegd in bijlage III. Gedurende de 
interviews wordt gevraagd naar het stadium waarin de geinterviewde organisaties zich bevinden 
ten aanzien van competentiemanagement en welke fasen al doorlopen zijn. Ook wordt gevraagd 
hoe de competentieprofielen zijn vastgesteld en hoe deze eruit zien. Vervolgens wordt gevraagd 
welke instrumenten de organisaties inzetten om de ontwikkeling van medewerkers zichtbaar te 
maken en tot slot wordt gevraagd welke succes- en faalfactoren de benaderde bedrijfmatig 
onroerend goed consultancy bedrijven ervaren. Voorbeelden van interview vragen zijn: hoe 
komen de competentieprofielen tot stand en wat levert competentiemanagement op voor de 
organisatie?      
De interviews zijn afgenomen aan de hand van open vragen zonder field coding. Er wordt 
gewerkt met een codeerschema aan de hand van de uitgewerkte interviews. Field coding heeft als 
kenmerk dat door de interviewer vooraf al een lijst met mogelijke antwoorden is opgesteld. De 
geïnterviewde is volledig vrij in zijn antwoorden. De registratie van de antwoorden gebeurt 
echter op de wijze van gesloten vragen. De interviewer heeft namelijk een lijst van mogelijke 
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antwoorden voor zich. Daarin kruist de interviewer dat antwoord aan dat het best de woorden van 
de geïnterviewde weergeeft (Emans, 1990). Dit betekent dat de antwoorden op de vragen tijdens 
dit onderzoek niet worden gescoord of nadien ingeschaald. Er is gekozen voor open vragen 
omdat het tijdens het onderzoek om inzicht gaat. Het voordeel van open vragen is dat, indien 
gewenst, er geïnteracteerd kan worden met de ondervraagde. Op deze wijze kan er om toelichting 
gevraagd worden of kunnen er aanvullende vragen geformuleerd worden. Tevens is het mogelijk 
dieper op de zaak in te gaan (Doorewaard & Verschuren, 2000).  
Er is bovendien gekozen voor een semigestructureerde vraagstelling. Het grote voordeel van 
semigestructureerde vragen is dat de manier van vragen stellen afgestemd kan worden op de 
persoon en de situatie van de geïnterviewde. Als het in een interview om moeilijke diepliggende 
materie gaat is dat zelfs een noodzaak (Emans, 1990). Het nadeel van semigestructureerde vragen 
kan de zogenaamde interviewervariatie zijn. Dit kan toegeschreven worden aan verschillen tussen 
interviewers. Dit nadeel is gedurende dit onderzoek niet van toepassing, aangezien de interviews 
afgenomen worden door één interviewer. De interviewer moet er dan wel strikt op toezien dat de 
interviews op dezelfde manier, op dezelfde locatie, namelijk de kantoren van de onderzochten en 
in dezelfde periode afgenomen worden (Emans, 1990). Tijdens dit onderzoek zijn de gegevens 
verzameld binnen een periode van twee maanden. De gevoerde interviews zijn op het kantoor van 
de respondenten gehouden. In de 16 interviews stonden de onderwerpen vast. Op deze manier is 
geprobeerd de onderlinge betrouwbaarheid van de resultaten van de interviews zo groot mogelijk 
te maken.  
Dataverzameling heeft plaatsgevonden door het afnemen van interviews. Alle interviews zijn in 
2008 gehouden. Geïnterviewd zijn alle leidinggevenden op directieniveau van de grootste vier 
bedrijven die werken binnen het bedrijfsmatig onroerendgoedconsultancy. Bij het bepalen van 
het aantal respondenten is gezocht naar een balans tussen aanbodsbeperkingen en variatie in de 
respondenten. Deze variatie moet er voor zorgen dat de succesfactoren en de relevantie van 
informatie van alle kanten belicht wordt. Daarom zijn interviews gehouden bij verschillende 
organisaties. Door bij verschillende bedrijven meerdere interviews af te nemen ontstaat er een 
goed beeld van de vier grootste spelers in de markt. In totaal zijn er twaalf spelers in de markt, 
waarvan het grootste kantoor 500 medewerkers heeft en het kleinste 20 medewerkers telt. Totaal 
zijn deze bedrijven bij 90% van de commercieel bedrijfsmatigonroerendgoed consultancy 
opdrachten betrokken (Vastgoedmarkt, 2006). 
 





Start werken met 
competentiemanagement 
1 150 
HBO / WO 
Ondersteuning MBO 2 VOF Ja 2003       
2 120 
HBO / WO 
Ondersteuning MBO 3 Aandeelhouders Ja 2005     
3 100 
HBO / WO 
Ondersteuning MBO 3 Aandeelhouders Ja 2005     
4 80 
HBO / WO 
Ondersteuning MBO 2 Aandeelhouders Ja NVT       
Tabel 1 Kenmerken geïnterviewde organisaties 
 
Het eerst geïnterviewde bedrijf is marktleider en werkt al vijf jaar met competentiemanagement. 
Vier werknemers binnen dit bedrijf zijn geïnterviewd.  
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Het tweede bedrijf heeft internationaal meer vestigingen en is in Nederland de tweede partij in de 
markt. Sinds een aantal jaren werken ze met competentiemanagement en krijgen daarin veel 
invloeden vanuit het buitenland. Het derde geïnterviewde bedrijf is marktleider wereldwijd in 
andere vakgebieden dan de consultancy tak. Ook dit bedrijf wordt beinvloed vanuit het 
buitenland, met name de Verenigde Staten. Het vierde geïnterviewde bedrijf is een relatief kleine 
speler op de markt maar heeft relatief meer vestigingen in Nederland. Totaal zijn er 16 interviews 
gehouden. Bij ieder bedrijf zijn vier interviews gehouden. Er is gesproken met unithoofden, 
personeelsadviseurs, directie en beleidsadviseurs. De respondenten binnen deze bedrijven zijn 
voornamelijk mannen tussen de 40 en 55 jaar met veel ervaring in de sector. 
De interviews hebben face to face plaatsgevonden en duurden circa 60 minuten. Tijdens het 
interview werden aantekeningen van de antwoorden gemaakt. Op deze manier is het eenvoudig 
informatie voor de analyse terug te vinden en te citeren. De geïnterviewden hebben verschillende 
leidinggevende functies. De diversiteit aan functies en betrokken bedrijven moet bijdragen aan 
het krijgen van een compleet beeld van alle afdelingen waar competentiemanagement wordt 
toegepast binnen de organisaties. Het criterium dat gesteld is, is dat geïnterviewden belast zijn als 
betrokken directeur of HRM medewerker met HRM vraagstukken zoals 
competentiemanagement.  
Er is geanalyseerd in hoeverre datgene wat de respondenten geantwoord hebben overeenkomt 
met de literatuur en op welke punten mogelijke discrepanties bestaan. Het analyseren van deze 
data (literatuur en interviews) zal leiden tot het beantwoorden van de deelvragen.  
Het hoofdstuk resultaten zal gebruikt worden om een helder antwoord op de deelvragen te 
formuleren. Aan de hand van de antwoorden op deze deelvragen zal een antwoord op de centrale 
onderzoeksvraag worden geformuleerd.  
 
Tijdens de interviews zijn aantekeningen gemaakt. Aan de hand van één uitgeschreven interview is 
een codeerschema opgesteld. Het ontwikkelde codeerschema is gebaseerd op dat van Veerman 
(2000) en het idee dat constructieve activiteiten op verschillende manieren uitgevoerd worden, 
zoals het evalueren of elaboreren. De scheiding tussen constructief en niet constructief zoals 
gemaakt door Veerman (2000) wordt aangehouden in de telling. Het codeerschema is ontwikkeld 
om de data uit de interviews te analyseren en te beoordelen. Aan de hand van het codeerschema, 
hebben twee onafhankelijke personen die bekend zijn met het onderwerp, het interview ook 
gecodeerd. Dit om code consensus uit te sluiten.  
De methode die in dit onderzoek wordt gebruikt, is inhoudsanalyse. Onderzoekers hebben 
verschillende definities gegeven voor inhoudsanalyse. In al deze definities staan drie termen 
centraal. De eerste term is objectiviteit, dit betekent dat elke stap in het onderzoeksproces moet 
worden uitgevoerd op basis van vastgestelde regels en procedures. De tweede term is 
systematiek, dit houdt in dat het in- of uitsluiten van inhoud wordt gedaan op basis van consistent 
toegepaste regels. De derde term is generaliteit, dit houdt in dat de bevindingen van het 
onderzoek theoretische relevantie moeten hebben (Holsti, 1969). Insch, Moore en Murphy (1997) 
beschrijven de methode van inhoudsanalyse als een groep van procedures voor het bestuderen 
van de inhoud en thema’s van geschreven tekst. Zij stellen, dat bij leidinggevenden een 
kwalitatieve methode van onderzoek, zoals inhoudsanalyse, verschillende voordelen heeft boven 
kwantitatieve methoden. Ten eerste heeft een leidinggevende persoonlijke en vaak individuele 
nuances, waarbij kwalitatieve methoden meer detail en rijkere data kunnen verschaffen. Ten 
tweede is er bij kwalitatieve methoden meer ruimte voor interpretatie van de data en de context 
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van een te onderzoeken kenmerk. Ruimte voor interpretatie en context kan zorgen voor 
aanvullende informatie die niet verkregen kan worden met statistische kwantitatieve methoden. 
Inhoudsanalyse heeft een paar voordelen ten opzichte van de meer traditionele 
onderzoeksmethoden als interviews of vragenlijsten; zo wordt inhoudsanalyse vaak gebruikt om 
informatie te onderzoeken die is verzameld, zonder dat de betrokkene weet dat de informatie is 
geanalyseerd. Dit is een voordeel, omdat de meeste ondervraagden erg drukbezet zijn. Door 
inhoudsanalyse te gebruiken wordt gegarandeerd, dat de informatie van alle onderzochten die in 
het onderzoek voorkomen compleet is in de mate waarin de onderzoeker dat wenst (Insch, Moore 
& Murphy, 1997). 
Inhoudsanalyse is een kwalitatieve methode, maar binnen inhoudsanalyse zijn wel een 
kwantitatieve en kwalitatieve soort van inhoudsanalyse te onderscheiden. Kwantitatieve 
inhoudsanalyse wordt door Riffe, Lacy en Fico (2005) omschreven als de systematische 
toewijzing van communicatie-inhoud aan categorieën, volgens regels, en de analyse van relaties 
met betrekking tot deze categorieën met gebruikmaking van statische methodes. Bij kwalitatieve 
inhoudsanalyse worden vaak minder waarnemeningseenheden geselecteerd dan bij kwantitatieve 
inhoudsanalyse. Op basis van het wel of niet verschijnen van kenmerken in die eenheden van 
waarneming, worden conclusies getrokken. Hierbij gaat het om de unieke kenmerken van een 
boodschap van zender of ontvanger en niet om de frequentie van het voorkomen van kenmerken, 
zoals bij kwantitatieve methoden (Holsti, 1969). Tijdens dit onderzoek wordt er gebruik gemaakt 
van kwalitatieve inhoudsanalyse, om zo een diepgaande visie op de geïnterviewden te krijgen. 
Naast het onderscheid tussen kwantitatieve en kwalitatieve inhoudsanalyse kan ook onderscheid 
worden gemaakt tussen manifeste en latente inhoud. Dit onderscheid wordt gemaakt op het 
analyse niveau. Latente inhoud bestaat uit kenmerken die dieper onder de oppervlakte liggen van 
een artikel. Dit betekent dat bij de analyse meer tussen de regels moet worden gelezen (Riffe, 
Lacy & Fico, 2005). Er zijn twee typen latente kenmerken: pattern content en projective content. 
Pattern content richt zich op de patronen in de inhoud zelf. De onderzoeker gaat er dan vanuit dat 
er een objectief patroon is dat alle codeurs zouden moeten ontdekken door het klasseren van 
symbolen en het herkennen van de verbanden daartussen. Tijdens dit onderzoek is er gelet op 
pattern content bij interpretatie van de interviews om zo de overeenkomsten en verschillen tussen 
de werknemers en organisaties vast te kunnen stellen.  
 
Om de kwalitatieve interviews zo betrouwbaar mogelijk uit te voeren en de resultaten zo 
betrouwbaar mogelijk te analyseren zijn een aantal stappen ondernomen om dit te 
bewerkstelligen. Betrouwbaarheid is onder te verdelen in interne betrouwbaarheid en externe 
betrouwbaarheid. Interne betrouwbaarheid is de mate waarin de onderzoeker gedurende het 
onderzoek telkens op vergelijkbare wijze de gegevens verzameld (Smaling, 1987). In dit 
onderzoek is een aantal vragen die expliciet antwoord konden geven op de rol van de 
belangrijkste variabelen op identieke wijze, volgens de interviewleidraad gesteld. De externe 
betrouwbaarheid heeft betrekking op de herhaalbaarheid van het onderzoek. Hiervoor is in dit 
onderzoek zoveel mogelijk een vaste vragenroute gevolgd die gebaseerd is op het 
interviewschema.  
Tijdens de interviews heeft de onderzoeker een kennisarme rol ingenomen, wat inhoudt dat de 
onderzoeker niet laat merken bekend te zijn met het onderwerp. Deze kennisarme rol neemt de 
onderzoeker in om zoveel mogelijk informatie in te winnen en zo min mogelijk de respondent te 
sturen in zijn of haar antwoorden.  









Allereerst zal in dit hoofdstuk een algemene beschrijving gegeven worden van de wijze waarop 
de verschillende bedrijven op dit moment bezig zijn met competentiemanagement. Ook de 
verschillende deelvragen zullen in dit hoofdstuk beantwoord worden. Dit zal gedaan worden op 
basis van de literatuur en de interviews. Beantwoording van deze deelvragen moet leiden tot een 
antwoord op de centrale onderzoeksvraag.  
 
4.1 Competentiemanagement binnen de geïnterviewde bedrijven. 
Bij het eerste geïnterviewde bedrijf blijkt uit de resultaten dat dit onroerend goed consultancy 
bedrijf ten opzichte van de andere benaderde organisaties het verst is op het gebied van het 
ontwikkelen van competentiemanagement. Er wordt al ongeveer vijf jaar gewerkt met 
competentiemanagement. Er is destijds voor gekozen dit resultaat- en gedragsgericht werken te 
noemen. Sinds ongeveer vier à vijf jaar is competentiemanagement een onderdeel van de 
jaargesprekken. Momenteel werkt men met functiecompetenties. Organisatiebrede competenties 
zijn niet vastgesteld. Dit betekent dat er geen gemeenschappelijke competenties opgenomen zijn 
in de competentieprofielen. Recentelijk is wel nagedacht over hoe te komen tot een bredere 
competentieset. Het is de bedoeling competenties horend bij een functie aan deze 
competentiegebieden te kunnen ophangen. Concluderend kan gezegd worden dat 
competentiemanagement binnen dit bedrijf al jaren geleden geïmplementeerd is en dat zij nu 
bezig zijn met het doorontwikkelen van competentiemanagement als instrument om gedrag van 
medewerkers te sturen en hierdoor resultaatgericht werken te bevorderen. 
Het tweede bedrijfsmatig onroerend goed consultancy bedrijf dat benaderd is in het kader van dit 
onderzoek is ook bezig met competentiemanagement. Zij zijn echter nog niet zo ver als het eerst 
geïnterviewde bedrijf. Binnen dit bedrijf is een nieuwe strategische koers uitgestippeld voor 
2004- 2008. De directie geeft aan dat het toenmalig personeelsbeleid niet meer voldeed. Een 
vernieuwing van dit personeelsbeleid was nodig om een meer integrale benadering van de 
afzonderlijke personeelsprocessen te realiseren. Competentiemanagement wordt gezien als een 
goede basis hiervoor. De profielen zijn opgebouwd uit drie organisatiebrede competenties, vier 
functiecompetenties en er is ruimte voor twee aanvullende competenties die afdelingen al dan 
niet zelf mogen vaststellen. De profielen zijn vastgesteld en momenteel is men gestart met het 
voeren van de jaargesprekken nieuwe stijl. Nieuwe stijl betekent onder andere dat de 
jaargesprekken gehouden worden op basis van de competenties. Men vindt het belangrijk 
competentiemanagement stap voor stap in te voeren. Competenties worden als basis gebruikt 
voor alle personeelsprocessen. De ontwikkeling en implementatie hiervan gaat gefaseerd. Alles 
binnen de organisatie moet gericht worden op competenties. Dit gaat niet in één keer lukken. 
Volgens de directeur moet je dit ook niet willen, want dan mislukt het.  
Het derde benaderde bedrijfsmatig onroerend goed consultancy bedrijf is ook bezig met de 
invoering van competentiemanagement. Uit het interview blijkt dat in 2005 een visiedocument is 
opgesteld waarin de kaders zijn neergezet met betrekking tot competentiemanagement. De reden 
dat men wil werken met competenties is, omdat het aansluit bij het resultaatgericht werken. Uit 
het interview blijkt dat competentiemanagement strategisch is gekozen vanuit de Raad van 
Bestuur. Het moet tools bieden om gedrag bespreekbaar te maken, eenduidigheid te realiseren en 
elkaar aan te spreken op gedrag. Competentiemanagement zou helpen bij het behalen van 
resultaten. De organisatie heeft vijf jaar uitgetrokken voor de implementatie. Dit houdt in dat 
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over vijf jaar de hele organisatie competentiegericht moet werken. Op een aantal afdelingen is 
reeds gestart met competentiemanagement. Van origine bestaat een competentieprofiel binnen dit 
bedrijf uit twee organisatiebrede competenties, twee clustercompetenties en twee afdelingsbrede 
competenties. Ook zijn de competenties al volledig geïntegreerd in de jaargesprekken. Over vijf 
jaar moet de gehele organisatie werken met competenties.  
Er zijn echter ook bedrijfsmatig onroerendgoed consultancy bedrijven die niet in deze vorm bezig 
zijn met competentiemanagement. Het vierde bedrijf heeft bijvoorbeeld een andere insteek. Zij 
gaan veel uit van de gedachte dat het gedrag en de aansturing door de leidinggevenden in sterke 
mate bepalend zijn voor de resultaten van een afdeling. De manier waarop een leidinggevende 
zich manifesteert binnen de afdeling en het gedrag dat hij of zij hierbij laat zien zou een betere 
manier zijn om organisatiedoelstellingen te behalen. Je moet het management ontwikkelen, zodat 
zij in staat zijn medewerkers te motiveren. “Leidinggevenden zijn een voedingsbodem waardoor 
medewerkers optimaal kunnen functioneren en presteren”, aldus de p&o-adviseur. Dit is een hele 
andere benadering dan competentiemanagement. Deze insteek gaat er voornamelijk vanuit dat het 
ontwikkelen en realiseren van de doelstellingen meer vanuit de leidinggevenden  moet komen 
dan vanuit de medewerker. Competentiemanagement gaat niet uit van het sturen van gedrag van 
de medewerker en dit is volgens de p&o-adviseur onvoldoende om daadwerkelijk resultaten te 
behalen.  
De meerderheid van de geïnterviewde bedrijven houdt zich bezig met competentiemanagement. 
Het vierde geïnterviewde bedrijf is hierin een uitzondering. 
 
4.2 Aansluiting bij organisatiedoelstellingen 
Volgens de geïnterviewden wordt competentiemanagement ingezet om bij te kunnen dragen aan 
de resultaten van de organisatie. Wil competentiemanagement echt werken dan is het belangrijk 
dat de competenties aansluiten bij de doelstellingen van een organisatie. Deze gedachte sluit aan 
bij de definitie van competentiemanagement die Van Velsen en Gloudemans (2005) geven. In 
deze paragraaf zal gekeken worden in hoeverre organisaties hier expliciet bij stil hebben gestaan.  
Alle geïnterviewden van het eerst geïnterviewde bedrijf geven heel duidelijk aan dat de 
competenties zijn opgehangen aan de kerncompetenties van de organisatie, te weten 
samenwerken, resultaatgerichtheid en initiatiefrijk. Dit zijn de organisatiebrede competenties die 
in ieders competentieprofiel staan. Deze organisatiebrede competenties zorgen er voor, dat een 
deel van de competenties aansluit bij datgene wat een organisatie wil bereiken, namelijk de 
organisatiedoelstellingen. Als de doelstellingen of de missie en visie van een organisatie 
wijzigen, dan moet de mogelijkheid bestaan ook de competentieprofielen aan te passen. 
Competentieprofielen zijn ontwikkelingsgericht en kunnen dus gewijzigd worden. 75% van de 
geïnterviewde bedrijven stelt, dat het jaarlijks wijzigen van de profielen niet bijdraagt aan het 
draagvlak dat er binnen een organisatie moet zijn om überhaupt resultaten te krijgen. Dat een 
organisatie in de gaten moet houden dat de profielen aansluiten bij de organisatiedoelstellingen, 
betekent dat om de paar jaar grondig gekeken moeten worden of profielen nog wel aansluiten of 
dat aanpassing noodzakelijk is. Binnen bedrijf één wordt competentiemanagement heel duidelijk 
gezien als een hulpmiddel om te komen tot betere resultaten en het bereiken van doelstellingen. 
Zo zegt de directeur personeel: “Competentiemanagement biedt handvatten aan leidinggevenden 
om beter te kunnen aansturen en gericht sturing te geven aan ontwikkeling. Het helpt om 
doelgerichter te gaan werken en om het bedrijf professioneler te maken op het vakgebied. 
Competentiemanagement alleen is echter onvoldoende. “Het hele personeelsbeleid moet erbij 
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passen”. Concluderend kan gezegd worden dat men competentiemanagement ziet als een 
hulpmiddel om met elkaar in gesprek te gaan over gewenst gedrag en het gewenste resultaat dat 
daaruit moet voortvloeien.  
Het tweede bedrijf is op gelijke wijze bezig met invoering van competentiemanagement. Ook zij 
hebben gekozen voor organisatiebrede competenties om een koppeling te kunnen maken met de 
doelstellingen van de organisatie. De beleidsadviseur geeft aan dat bewust gekozen is voor het 
starten met pilotafdelingen om te kunnen experimenteren met competenties en uit te zoeken wat 
het beste werkt voor de organisatie. Ook moet worden voorkomen dat competentiemanagement 
een doel op zich wordt, wat niet aansluit bij de doelstellingen van het bedrijf. Voor het tweede 
bedrijf is resultaatgericht werken steeds belangrijker geworden. De afgelopen jaren zijn er 
meerjarenplannen opgesteld en managementcontracten gesloten om te komen tot het gewenste 
resultaat. Competentiemanagement wordt gezien als een aanvulling hierop. Het maakt het 
namelijk mogelijk te bezien hoe bepaalde resultaten gehaald kunnen en moeten worden. 
Belangrijk is dat de competenties in de profielen aansluiten bij de doelstellingen van de 
organisatie. Resultaatgerichtheid is bijvoorbeeld één van de organisatie- brede competenties. Dit 
houdt in dat resultaatgerichtheid dan ook moet aansluiten bij de doelstellingen van de organisatie. 
Zowel de beleidsadviseurs als de unithoofden geven aan dat hierin ook een moeilijkheid zit. Het 
komt namelijk wel eens voor dat doelstellingen van afdelingen niet helemaal duidelijk zijn of dat 
er geen koppeling is tussen datgene wat je als afdeling wilt bereiken en de doelstellingen van de 
organisatie. Er is meer inzicht, duidelijkheid en sturing nodig om te kunnen spreken van een 
goede koppeling tussen de afdelingsdoelen en organisatiedoelen. “Uiteindelijk moet dit leiden tot 
succesvol functioneren en het bereiken van afdelingsdoelstellingen die weer bijdragen aan het 
realiseren van organisatiedoelstellingen”, zo gaven 75% van de ondervraagden van het tweede 
bedrijf aan. Het feit dat er meer inzicht nodig is, geeft aan dat verondersteld kan worden dat de 
competentieprofielen, passend bij de doelen van een afdeling, niet altijd aansluiten bij de doelen 
van de organisatie als geheel. Dit geldt uiteraard wel voor de organisatiebrede competenties. Bij 
organisatiebrede competenties is sprake van een top down benadering, omdat deze competenties 
als het ware van bovenaf in de organisatie worden opgelegd aan de werkvloer. Bij 
functiegerelateerde competenties is juist sprake van een bottom up benadering, omdat bewust 
gekozen is voor het vaststellen van de belangrijke competenties bij een functie door de werkvloer 
zelf. 
Het derde geïnterviewde bedrijf maakt op dit moment nog geen gebruik van organisatiebrede 
competenties, maar is wel bezig met de ontwikkeling hiervan. In de huidige situatie is gekeken 
naar het gewenste resultaat per functie en daar zijn competenties bij gezocht. Hierdoor is het 
echter wel lastiger een link te leggen met de organisatiedoelstellingen en zijn het nu nog meer op 
zichzelf staande profielen. Er is echter wel een duidelijke link tussen de afdelingsdoelen en de 
competentieprofielen. Men gaat er onder meer vanuit dat de competentieprofielen moeten passen 
bij de cultuur en het klimaat op de afdelingen. 
Er zijn echter ook organisaties die niet direct geloven in het verband tussen 
competentiemanagement en het bereiken van organisatiedoelstellingen. Het vierde bedrijf vindt 
dat sturing van gedrag door middel van competenties moeilijk is. Zij vinden dat de manier van 
leiding geven meer invloed zal hebben op het bereiken van de doelstellingen. Hierbij is het wel 
van belang dat een leidinggevende in staat is zijn medewerkers mee te nemen om uiteindelijk 
bepaalde doelen te bereiken, aldus de vier ondervraagden van het vierde bedrijf. Een voordeel 
van competentiemanagement is, dat medewerkers gaan nadenken over het eigen functioneren in 
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relatie tot het bereiken van de doelstellingen van de organisatie. De ondervraagden van het vierde 
bedrijf geven aan dat dit onvoldoende is om daadwerkelijk resultaat te boeken. Men gaat daarom 
veel meer uit van een sturende en coachende rol van leidinggevenden. Met betrekking tot het 
aansluiten van de competentieprofielen bij de doelstellingen van de organisatie kan concluderend 
vastgesteld worden, dat de profielen uit organisatiebrede competenties moeten bestaan om 
daadwerkelijk een link te kunnen leggen met datgene wat een organisatie wil bereiken. Dit komt 
overeen met het in het theoretisch kader beschreven standpunt van Guiver- Freeman (2001), 
waarin zij aangeeft dat competenties eisen zijn waaraan iemand moet voldoen, die aansluiten bij 
wat de organisatie nodig heeft om bepaalde doelen te bereiken. Als organisaties geen 
organisatiebrede competenties gebruiken is de kans groot dat competentieprofielen alleen gericht 
zijn op wat een afdeling wil bereiken en is er geen oog voor de doelstellingen van de organisatie 
als geheel.  
Op dit moment zijn nog niet alle afdelingen binnen de benaderde bedrijfsmatig onroerend goed 
consultancy bedrijven gestart met competentiemanagement. Hierdoor is het lastig te bepalen in 
hoeverre de competenties daadwerkelijk bijdragen aan het behalen van organisatiedoelstellingen. 
Pas als competentiemanagement inbedding heeft gevonden in de organisatie kan gekeken worden 
in hoeverre dit daadwerkelijk zo is. Momenteel zal deze bijdrage nog minimaal zijn. De 
ondervraagden van de bedrijven die het langst met competentiemanagement bezig zijn, kijken 
positiever tegen competentiemanagement aan.  
 
4.3 Inzicht in de ontwikkeling van competenties 
Om te kunnen sturen op gedrag, is het van belang dat inzichtelijk is in hoeverre medewerkers 
bepaalde competenties ontwikkelen. Als blijkt dat bepaalde competenties voldoende ontwikkeld 
zijn of wanneer andere competenties belangrijker worden, moet het mogelijk zijn je op andere 
competenties te richten en dus de profielen aan te passen. Organisaties kunnen verschillende 
instrumenten op het gebied van p&o inzetten om deze inzichtelijkheid in ontwikkeling van 
competenties te realiseren. Voorbeelden hiervan zijn het jaargesprek, 360° feedback, pop-
gesprekken en coaching (Guiver- Freeman, 2001). In de volgende paragraaf zal een vergelijking 
worden gemaakt tussen deze verschillende instrumenten. 
Alle organisaties noemen het jaargesprek het belangrijkste instrument om de ontwikkeling van 
competenties zichtbaar te maken. Dit gesprek wordt in iedere organisatie gevoerd. Tijdens het 
jaargesprek wordt gekeken in hoeverre een bepaalde competentie een sterk punt of een 
ontwikkelpunt van de betreffende medewerker is. Voor een succesvol jaargesprek is een goed 
gesprek tussen medewerker en leidinggevende essentieel. Het is belangrijk dat zowel 
medewerkers als leidinggevenden getraind worden, zodat zij in staat zijn een goed jaargesprek te 
voeren geeft 63% van de geïnterviewde personen aan. Hierbij valt te denken aan trainingen over 
het geven van feedback of trainingen waar leidinggevenden leren hoe zij hun medewerkers goed 
kunnen coachen in het proces van het ontwikkelen van competenties, aldus 69% van de 
ondervraagden. Alle ondervraagden van het derde geïnterviewde bedrijf zeggen dat bij het 
jaargesprek gekeken wordt naar de resultaten die een medewerker heeft behaald en hoe de 
medewerker dat heeft gedaan om vervolgens afspraken te maken over de wijze waarop de 
competenties verder ontwikkeld worden (bijvoorbeeld door coaching en training on the job). Om 
te kunnen beoordelen in hoeverre een medewerker resultaten heeft geboekt, moet er tijdens het 
jaargesprek uitgegaan worden van een uitgangssituatie. Het eerste jaargesprek is om die reden 
dan ook vaak een nulmeting. Hoe scoort deze medewerker op de competenties? Vervolgens 
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wordt gekeken hoe aan die score gewerkt kan worden. Het opstellen van persoonlijke ontwikkel- 
plannen (POP) zou een logisch vervolg kunnen zijn op het jaargesprek. Als duidelijk is wat een 
medewerker moet ontwikkelen, dan kunnen plannen opgezet worden hoe dit gerealiseerd kan 
worden. Het beoordelen van hoe een medewerker op de competenties scoort blijft echter vrij 
subjectief. Wat de ene leidinggevende als goed ziet kan een volgende leidinggevende beoordelen 
als voldoende. Deels kan dit ondervangen worden door concrete gedragsvoorbeelden bij de 
verschillende competenties te noemen. Deze gedragsvoorbeelden moeten specifiek voor een 
afdeling worden bepaald omdat het wenselijke gedrag voor iedere afdeling anders kan zijn, aldus 
63% van de ondervraagden.  
Alle ondervraagden van het tweede bedrijf geven aan dat het noodzakelijk is dat de 
gedragsvoorbeelden voor medewerkers zelf herkenbaar zijn. Hierdoor is het namelijk 
eenvoudiger een gesprek te voeren over het gewenste gedrag. Door het stellen van vragen over 
hoe iemand handelt in specifieke situaties, kan bepaald worden in hoeverre het gewenste gedrag 
al vertoond wordt en waar verdere ontwikkeling nodig is. Ondanks deze gedragsvoorbeelden 
blijft de beoordeling echter deels subjectief. Het maakt echter wel inzichtelijk welk gedrag 
precies verwacht wordt van medewerkers. Incidenteel wordt bij het jaargesprek 360° feedback 
ingezet als instrument om de competenties van medewerkers te beoordelen. De beleidsadviseur 
van hetzelfde bedrijf ziet deze 360° feedback als hulpmiddel om de beoordeling objectiever te 
maken. Als meerdere personen dezelfde mening hebben over de score van iemand op een 
bepaalde competentie dan vergroot dit de betrouwbaarheid van de beoordeling. Daar 
medewerkers zich kwetsbaar opstellen door hun functioneren te laten beoordelen door anderen, is 
het wel belangrijk dat zij zich veilig voelen binnen de organisatie, aldus 88% van de 
ondervraagden.  
Een coachende rol van de leidinggevenden is ook een belangrijk aspect als het gaat om het 
ontwikkelen van competenties. In de literatuur komt dit ook naar voren doordat Smid en Van der 
Woude (2002) uitgaan van diverse coachingsactiviteiten die leidinggevenden zouden moeten 
gebruiken om gericht in te kunnen zetten op de gewenste ontwikkeling. Leidinggevenden moeten 
medewerkers stimuleren daadwerkelijk open te staan voor ontwikkeling van het eigen 
functioneren. Zowel een personeelsadviseur van het eerste geïnterviewde bedrijf als het unithoofd 
van het tweede geïnterviewde bedrijf geven beiden aan dat medewerkers zich wel coöperatief op 
moeten stellen en moeten beschikken over enig reflecterend vermogen. Opvallend is dat hierover 
in de literatuur niet gesproken wordt en er veel meer wordt uitgegaan van de leidinggevende die 
een belangrijke taak heeft in het ontwikkelingsproces. Terwijl logischerwijs de medewerker zelf 
bereid moet zijn zich te ontwikkelen anders heeft coaching en steun van de leidinggevenden 
totaal geen effect en hoeft een leidinggevende zich niet als coach te profileren (Guiver- Freeman, 
2001). Een personeelsadviseur van het als eerste geïnterviewde bedrijf gaf van coachen na de 
invoering van competentiemanagement duidelijk weer: “de baas van vroeger moet meer coach 
worden en medewerkers en leidinggevenden moeten zich hiervoor open stellen”. In het 
theoretisch kader worden drie coachingsactiviteiten genoemd die een leidinggevende kan 
gebruiken bij het stimuleren van medewerkers zich te ontwikkelen: informeren, assisteren en 
verwijzen. “Het gebruiken van deze coachingsactiviteiten maakt het voor medewerkers 
inzichtelijk wat veranderd moet worden en waarom”, zo zegt de meerderheid van de 
geïnterviewde personen. Het gebruik van de coachingsactiviteiten is echter wel afhankelijk van 
de kwaliteit van de leidinggevenden. Coachingsactiviteiten worden mede daarom nog niet altijd 
gebruikt, terwijl het een goed hulpmiddel kan zijn om bezig te zijn met de ontwikkeling van 





H.W.A. Sturkenboom ID: 850003692 
21
competenties. Het tweede en derde geïnterviewde bedrijf geven aan competentiemanagement in 
de toekomst ook te willen gaan gebruiken bij werving en selectie van personeel. Bij het eerst 
geïnterviewde bedrijf gebeurt dit al aangezien daar al een aantal jaren gewerkt wordt met 
competentieprofielen.“Je kunt competentiemanagement gebruiken als hulpmiddel om nieuwe 
medewerkers aan te trekken op de juiste stoelen”. Als het duidelijk is over welke competenties 
een medewerker in een bepaalde functie moet beschikken, dan is het eenvoudiger medewerkers 
in de werving en selectieprocedure hierop te selecteren. Momenteel gebeurt dit sporadisch en 
slechts daar waar de profielen klaar zijn. Het organisatiebreed gebruiken van de 
competentieprofielen bij werving en selectie is op dit moment nog toekomstmuziek. Ditzelfde 
geldt voor het gebruik van competentieprofielen bij de vorming van het loopbaanbeleid. Dit 
wordt dan ook gezien als volgende stap. Ten aanzien van het verband tussen 
competentiemanagement en HRM, zoals besproken in het theoretisch kader, kan gezegd worden 
dat nog niet alle aspecten van HRM, waar competentiemanagement op aansluit in de praktijk 
toegepast worden. Eigenlijk wordt competentiemanagement nu alleen nog ingezet om het gedrag 
van medewerkers te sturen om hierdoor organisatiedoelstellingen te kunnen bereiken. Gekeken 
wordt dus naar taak- en functieontwerp en welke competenties hierbij wenselijk zijn. Het verband 
tussen competentiemanagement en werving en selectie en loopbaanbeleid is iets voor de 
toekomst, maar het is al wel een aandachtspunt. Een link met beloning wordt in de praktijk 
eigenlijk helemaal nog niet gelegd aldus twaalf van de geïnterviewden. 
 
4.4 Succes- en faalfactoren 
Een belangrijk deel van dit onderzoek heeft betrekking op het krijgen van inzicht in de succes- en 
faalfactoren die  bepalend zijn voor de inrichting en implementatie van competentiemanagement. 
Aan de geïnterviewden is gevraagd welke succes- en faalfactoren zij ervaren. Ook zijn diverse 
factoren die in de literatuur genoemd zijn voorgelegd en is gevraagd of deze herkenbaar zijn. Op 
basis van deze antwoorden wordt een algemeen beeld geschetst van factoren waarmee 
organisaties die zich in de toekomst bezig gaan houden met competentiemanagement rekening 
kunnen houden. In dit resultaten hoofdstuk zullen de succes- en faalfactoren geplaatst worden in 
de veranderkaleidoscoop van Balogun en Hope Hailey (1999). Alle dimensies zullen in een 
aparte subparagraaf besproken worden, zodat er een overzichtelijk geheel ontstaat van factoren 
waar organisaties rekening mee moeten houden in relatie tot een bepaalde dimensie. 
 
4.4.1 Tijd 
Zowel in het theoretisch kader als tijdens de interviews is naar voren gekomen dat invoering van 
competentiemanagement een langdurig proces is waar organisaties voldoende tijd voor moeten 
nemen. Deze factor tijd wordt door Senge (2000) genoemd als een belangrijke factor als het gaat 
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4.4.2 Omvang 
In het theoretisch kader is aangegeven dat het bij deze dimensie voornamelijk gaat om de 
reikwijdte van de innovatie. Competentiemanagement zal uiteindelijk organisatiebreed 
geïmplementeerd worden. Een gefaseerde invoering is voor succes echter wel van belang. Van 
den Broek (2003) is het hiermee eens en noemt een planmatige aanpak als belangrijke 
succesfactor. Dit komt overeen met wat 56% van de geïnterviewden aangeven. Daarnaast geven 
zij ook aan dat een goede fasering essentieel is bij implementatie. Het eerste bedrijf heeft dan ook 
de verschillende fasen van Hornman en Gloudemans (2005), te weten de oriëntatiefase, de 
ontwikkelingsfase, uitvoeringsfase en implementatiefase, uitgebreid doorlopen. Te snel invoeren 
van competentiemanagement leidt niet tot de gewenste resultaten. “Je hebt een organisatie niet 
in één keer omgebouwd. Het is mensenwerk, je moet leren kijken naar functies en gedrag”, aldus 
alle geïnterviewden van het bedrijf. 
Om een planmatige aanpak te ondersteunen, wordt het experimenteren met 
competentiemanagement op kleinere schaal door Greenhalgh (2004) genoemd als belangrijke 
factor. In de praktijk gebeurt dit ook bij het tweede bedrijf. Deze organisatie heeft dan ook 
bewust gekozen voor het starten met pilotafdelingen. “We zitten nu in een pilotfase om te leren 
en de kinderziektes eruit te halen en onze eigen instrumenten erop aan te passen”, zo geven alle 
ondervraagden van het bedrijf aan. Hierdoor is het eenvoudiger kleine aanpassingen te maken aan 
het concept zodat het aansluit op de context van de organisatie. Het starten met pilotafdelingen 
wordt dan ook gezien als belangrijke succesfactor. Er zitten echter ook gevaren aan het planmatig 
invoeren van competentiemanagement. Een mogelijke faalfactor is dat men te abstract gaat 
denken en doen, aldus twee van de ondervraagden van het eerste bedrijf. 
Competentiemanagement beoogt het functioneren van alle medewerkers te sturen. Dit vereist een 
organisatiebrede implementatie. Tijdens de interviews met de ondervraagden merkten zij allen op 
dat een mogelijke faalfactor kan zijn dat de discussie snel over het instrument zelf gaat in plaats 
van over het functioneren van de medewerkers. Dit is niet wat men beoogt te bereiken met 
invoering van competentiemanagement en dit moet dan ook zoveel mogelijk voorkomen worden. 
Dit kan gedaan worden door te zorgen dat duidelijk is wat competentiemanagement beoogt en te 
benadrukken dat het gaat om het verkrijgen van inzicht in het functioneren van medewerkers om 
vervolgens hierop te kunnen sturen aldus 75% van de ondervraagden. Als het nut voor iedereen 
duidelijk is, zal men minder snel geneigd zijn tot het voeren van een discussie over het instrument 
zelf. Dit vergroot de mogelijkheden voor organisatiebrede implementatie aldus alle 
geïnterviewden van het tweede bedrijf. Tot slot is het van belang dat het instrument niet te 
complex is. Complexiteit vermindert de werkbaarheid van het instrument. Het maakt het 
eenvoudiger de keuze voor competentiemanagement te verantwoorden en vermindert de 
weerstand als het niet moeilijk toe te passen is. Dit werd in 75% van de interviews genoemd, 
maar kwam ook terug in de literatuur. Greenhalgh (2004) noemt het niet te complex zijn van een 
vernieuwing als succesfactor voor het behalen van resultaat. 
 
4.4.3 Behoud 
In het theoretisch kader is aangegeven dat het bij de dimensie behoud gaat om de waarde die een 
organisatie hecht aan bestaande activiteiten en in hoeverre zij wensen deze te behouden of juist 
willen veranderen als gevolg van invoering van competentiemanagement. Een factor die 
samenhangt met dit behoud is het feit dat competentiemanagement moet aansluiten bij hetgeen 
een organisatie wil bereiken. Gebeurt dit niet dan zal competentiemanagement niet leiden tot het 
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gewenste resultaat. Belangrijk is daarbij echter wel dat betrokkenen een gemeenschappelijke 
visie hebben op wat de organisatie dan exact wil bereiken, zo zeggen verschillende 
geïnterviewden. Competentiemanagement draagt bij aan de ontwikkeling van organisaties. De 
organisatie moet echter wel open staan voor ontwikkeling. Het unithoofd van het bedrijf dat als 
tweede geïnterviewd werd, geeft aan dat competentiemanagement ontwikkelingsgericht is en dat 
dit gezien kan worden als succesfactor. Deze ontwikkeling moet voordeel opleveren voor de 
organisatie. Dit werd in meerdere interviews naar voren gehaald als succesfactor. Dit sluit aan bij 
wat Greenhalgh (2004) noemt als succesfactor. Greenhalgh (2004) geeft namelijk ook aan dat 
competentiemanagement voordeel moet opleveren voor de organisatie. Competentiemanagement 
moet ervoor zorgen dat door het sturen van gedrag van medewerkers, organisatiedoelstellingen 
bereikt worden.  
 
4.4.4 Diversiteit 
Binnen iedere organisatie is er sprake van diversiteit tussen medewerkers. Bij invoering van een 
vernieuwing als competentiemanagement is het van belang dat betrokkenen een 
gemeenschappelijk beeld hebben over het doel van en de visie op competentiemanagement. 
Veertien van de respondenten noemt het feit dat mensen een verschillend beeld en verschillende 
opvattingen kunnen hebben dan ook als faalfactor. Dit komt niet ten goede aan het resultaat dat 
men beoogt te behalen door invoering van competentiemanagement. In het theoretisch kader is 
dit door Mulder (2000) ook genoemd als mogelijke faalfactor. Mulder (2000) geeft aan dat dit 
niet ten goede komt aan het vertrouwen dat een organisatie heeft in competentiemanagement. Om 
dit probleem te ondervangen is het van belang dat organisaties een gemeenschappelijke taal 
hanteren, zodat alle betrokkenen het over hetzelfde hebben. Veel organisaties doen dit door 
gebruik te maken van een specifiek boek dat een duidelijke uitleg geeft van alle competenties. Dit 
wordt gezien als de “competentie-bijbel”. Op deze manier heeft iedereen het over hetzelfde als 
het gaat om een bepaalde competentie en weet iedereen exact wat er bedoeld wordt. Het hanteren 
van een dergelijk boek en dus een gemeenschappelijke taal wordt gezien als een zeer belangrijke 
succesfactor. Vrijwel alle geïnterviewden benadrukten het belang van een gemeenschappelijke 
visie en taal. “Het hebben van een gemeenschappelijk begrippenkader is, vanuit mijn ervaring, 
heel belangrijk. Het met elkaar eens worden over wat we verwachten en wat we willen van 
iemand”, zo geeft de personeelsadviseur van het tweede geïnterviewde bedrijf aan. 
Een volgend belangrijk aspect als het gaat om diversiteit is dat competentiemanagement 
herkenbaar moet zijn voor alle betrokkenen. Pas als dit het geval is, kan competentiemanagement 
leiden tot resultaat. Deze herkenbaarheid kan worden vergroot door het betrekken van 
medewerkers bij vaststelling van de profielen. Medewerkers hebben zelf een goede kijk op hun 
functie en belangrijk is dan ook dat competenties aansluiten bij een functie en dus bij het beeld 
dat medewerkers hebben van hun eigen functie. Eigenlijk wordt het belang van deze 
betrokkenheid bij vaststelling van de profielen in alle benaderde organisaties erkend. De 
medewerkers in alle vastgoed consultancy bedrijven worden betrokken bij dit proces. Een 
succesfactor die wellicht helpt bij het belang van de herkenbaarheid van de profielen is dat 
wenselijk gedrag concreet wordt beschreven in concrete gedragsvoorbeelden, aldus 75% van de 
respondenten. Hierdoor worden verwachtingen transparanter. Dit maakt competentiemanagement 
handzamer. Een succesfactor van de beschrijving in gedragsvoorbeelden is, dat het op deze 
manier eenvoudiger is gewenst gedrag te benoemen en iemand aan te spreken op zijn of haar 
gedrag. Dit ondervangt deels het probleem van de moeilijkheid gedrag te kunnen veranderen. 
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Tevens draagt het hebben van gedragsvoorbeelden per competentie bij aan de koppeling tussen 
de functie-inhoud en het gedrag dat daarbij gewenst is. Een mogelijke faalfactor, maar zeker niet 
de belangrijkste, is echter wel dat er nooit een compleet beeld van een bepaalde functie geschetst 
kan worden in gedragsvoorbeelden. Dit wordt onder meer aangegeven door 31 % van de 
geïnterviewden. Men geeft dan ook aan dat het gesprek over het gedrag eigenlijk belangrijker is 
dan de volledigheid van de gedragsvoorbeelden.  
Het doel wat men met competentiemanagement beoogt te bereiken is het bespreekbaar maken 
van gedrag (Guiver- Freeman, 2001). Een mogelijkheid om dit te realiseren is het voeren van 
jaargesprekken. Het bespreekbaar maken van het gedrag van een medewerker is echter ook niet 
eenvoudig. 31 % van de geïnterviewden geven aan dat trainingen kunnen helpen om gedrag 
bespreekbaar te maken en om te zorgen dat leidinggevenden in staat zijn hun medewerkers te 
coachen bij de ontwikkeling van competenties. Er bestaat volgens hen echter weinig draagkracht 
om dit werkelijk vorm te geven. Dit wordt voornamelijk aangedragen door medewerkers uit het 
vierde geïnterviewde bedrijf. 75% van de geïnterviewden noemt als succesfactor van 
competentiemanagement het feit dat je door met elkaar in gesprek te gaan, in bijvoorbeeld een 
jaargesprek, dichter naar elkaar toegroeit en elkaar hierdoor beter begrijpt. Deze 75% van de 
geinterviewden geven namelijk aan dat competentiemanagement eigenlijk een hulpmiddel is dat 
gebruikt wordt om een goed gesprek te voeren. Deze groep stelt hierbij wel de voorwaarde dat 
leidinggevenden in staat moeten zijn een goed gesprek te voeren en hun medewerkers te coachen. 
Is dit niet het geval, dan is het aanbieden van trainingen over bijvoorbeeld feedback geven op 
gedrag een mogelijkheid. Als er dan een goed gesprek tussen leidinggevende en medewerker 
heeft plaatsgevonden, is het maken van afspraken over vervolgstappen een volgende fase. Een 
belangrijke factor is dat men zich ook daadwerkelijk houdt aan de gemaakte afspraken. Gebeurt 
dit niet dan kan dit gezien worden als faalfactor. Als men zich wel houdt aan de gemaakte 
afspraken kan dit gezien worden als succesfactor. 
De heersende cultuur binnen een organisatie wordt ook gezien als aspect van diversiteit. 
Verschillende auteurs zijn in het theoretisch kader aangehaald over de cultuur als belangrijke 
factor voor het slagen dan wel falen van de invoering van competentiemanagement. Zowel 
Mulder (2000), Guiver- Freeman (2001) en Greenhalgh (2004) geven aan dat de heersende 
cultuur open moet staan voor competentiemanagement. Belangrijk is dat 
competentiemanagement aansluit bij de geldende waarden en normen binnen de organisatie. Het 
strijdig zijn van competentiemanagement en de waarden en normen van een organisatie kan 
gezien worden als faalfactor. Dit betekent dat competentiemanagement in dat geval niet zal 
leiden tot het gewenste resultaat. Guiver- Freeman (2001) geeft aan dat de cultuur van de 
organisatie medewerkers moet stimuleren tot ontplooiing en ontwikkeling. Dit sluit aan bij wat 
75% van de ondervraagden zeggen. Deze ondervraagden geven namelijk aan dat 
competentiemanagement medewerkers stimuleert na te gaan denken over het individueel 
functioneren en dat dit een positief aspect is van competentiemanagement. Men vraagt zich hier 
echter wel tegelijkertijd af of dit voldoende is om te komen tot ontwikkeling van medewerkers. 
 
4.4.5 Bekwaamheid 
In deze subparagraaf zullen diverse factoren genoemd worden die samenhangen met de 
bekwaamheid. Met bekwaamheid wordt bedoeld in hoeverre een organisatie in staat is de 
gewenste innovatie te managen. Ten eerste is het hierbij van belang dat de top van de organisatie 
het juiste voorbeeldgedrag vertoont. “Als de Raad van Bestuur en het niveau eronder dit niet 
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doet, dan bloedt het dood”, volgens 31% van de ondervraagden. Competentiemanagement is in 
veel gevallen op de kaart gezet door het management van de organisatie. Als de top van de 
organisatie wil bereiken dat medewerkers open staan voor competentiemanagement dan is het 
van zeer groot belang dat zij zelf het juiste voorbeeldgedrag laten zien. Hiermee wordt bedoeld 
dat zij zelf ook bezig zijn met het ontwikkelen van de voor hen belangrijke competenties, dat zij 
enthousiasme uitstralen ten opzichte van competentiemanagement als innovatie en medewerkers 
coachen om de gewenste competenties te ontwikkelen. Om medewerkers te kunnen coachen is 
het essentieel dat leidinggevenden hiertoe ook daadwerkelijk in staat zijn. “Leidinggevenden 
moet allereerst de zin ervan inzien en daarnaast moet je ze trainen om ze de vaardigheden aan te 
leren die nodig zijn om op die manier feedback te geven”, aldus 19% van de ondervraagden. Bij 
de twee meest gevorderde organisaties op het gebied van competentiemanagement van de 
ondervraagde organisaties worden dergelijke trainingen dan ook aangeboden om te zorgen dat 
leidinggevenden hiertoe ook daadwerkelijk in staat zijn.  
Een andere zeer belangrijke factor, relevant voor een juiste implementatie, is goede 
ondersteuning vanuit het management. Ook dit wordt zowel door alle geïnterviewden genoemd in 
de interviews als in de literatuur. Het management is voor een belangrijk deel verantwoordelijk 
voor de ondersteuning van medewerkers, dat wil zeggen voor het verstrekken van informatie, het 
beantwoorden van vragen van medewerkers en het zorgen dat de planning gevolgd wordt. Deels 
is de leidinggevende hiervoor afhankelijk van de motivatie van medewerkers. Medewerkers 
moeten bereid zijn zich in te zetten voor de implementatie van competentiemanagement anders 
kunnen leidinggevenden nog zo hard hun best doen, maar zal competentiemanagement nooit 
volledig van de grond komen aldus alle respondenten.  
Een ander relevant aspect in het kader van de bekwaamheid om competentiemanagement tot een 
succes te maken is de vaststelling van de competentieprofielen. De vraag is of de organisatie in 
staat is de juiste competenties te selecteren en of de competentieprofielen om die reden altijd 
betrouwbaar en valide zullen zijn. De betrouwbaarheid en validiteit van de profielen wordt door 
de geïnterviewden niet gezien als een faalfactor. 63 % van de geïnterviewden geeft aan dat de 
competentieprofielen als het goed is niet los staan van de doelen van de organisatie. Afhankelijk 
van de richting die je als organisatie op wilt, worden de profielen vastgesteld. In die zin zijn de 
profielen dan ook altijd valide en betrouwbaar. De competentieprofielen zijn niet statisch wat ten 
goede komt aan de betrouwbaarheid en de validiteit van de profielen. 50 % van de respondenten 
geeft aan dat het specifiek beschrijven van gedragsvoorbeelden ook ten goede komt aan de 
betrouwbaarheid en validiteit van de profielen.  
Concluderend kan gezegd worden dat de geïnterviewden ervan uitgaan dat de profielen afgeleid 
worden van de doelstellingen. Echter wanneer dit niet het geval is, kan deze betrouwbaarheid en 
validiteit een probleem en dus een mogelijke faalfactor zijn. Verder geven verscheidene 
respondenten aan dat de mogelijkheid van aanvullende afdelingscompetenties in het 
competentieprofiel ten goede komen aan de betrouwbaarheid en de validiteit van de profielen, 
omdat hierdoor de afdeling zelf de mogelijkheid krijgt eventuele missende competenties toe te 
voegen. 63 % van de respondenten stelt dat de betrouwbaarheid en validiteit van de profielen in 
de praktijk niet gezien wordt als eventuele faalfactor.  
Tot slot kan worden afgevraagd in hoeverre leidinggevenden in staat zijn de ontwikkeling van 
medewerkers daadwerkelijk goed te meten. Om te kunnen zien of gedrag zich daadwerkelijk 
ontwikkelt richting het gewenste gedrag, is het belangrijk dat dit gemeten wordt. Zoals eerder is 
aangegeven gebeurd dit tijdens de jaargesprekken. Door te kijken hoe een medewerker scoort op 
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de competenties in zijn of haar profiel en hier een waarde aan toe te kennen in de vorm van 
bijvoorbeeld goed, voldoende en onvoldoende, wordt de ontwikkeling gemeten. Een faalfactor 
hierbij is dat meten lastig is. Alle respondenten geven aan dat deze meting altijd een 
momentopname is. Dit wordt echter door de bedrijfsmatig onroerend goed consultancy bedrijven 
die competentiemanagement daadwerkelijk ingevoerd hebben niet genoemd als faalfactor. Zij 
noemen echter wel als mogelijke faalfactor, dat de beoordeling van competenties altijd deels 
subjectief blijft als mogelijke faalfactor. Wat de ene leidinggevende beoordeelt als voldoende kan 
de volgende leidinggevende beoordelen als onvoldoende. Ten dele wordt dit probleem 
ondervangen door een duidelijke beschrijving in gedragsvoorbeelden, maar deels zal het altijd 
subjectief blijven, aldus de 63% van de ondervraagden.  
 
4.4.6 Capaciteit 
Opvallend is dat er een aantal factoren in de literatuur genoemd worden die in de praktijk 
helemaal niet ervaren worden als succes- of faalfactor. Zo zegt Mulder (2000) dat de hoge kosten 
van competentiemanagement een faalfactor kan zijn. Geen enkele geïnterviewde was het hier 
mee eens. Eigenlijk vallen de hoge kosten relatief gezien wel mee. 56% van de respondenten 
geven aan dat er voornamelijk interne kosten gemoeid zijn met invoering van 
competentiemanagement. Verscheidene respondenten voegen hier aan toe dat, als er niet 
geïnvesteerd zou worden in competentiemanagement, het geld wel in een andere vernieuwing 
geïnvesteerd zou worden. Volgens 63% van de respondenten levert competentiemanagement veel 
op qua inzicht in de organisatie. 
Concluderend kan gezegd worden dat de kosten in de praktijk duidelijk niet ervaren worden als 
een faalfactor. Externe hulp wordt, in tegenstelling tot de bevindingen in de literatuur, niet 
genoemd als mogelijke succesfactor tijdens de interviews. De geïnterviewden geven aan vooral 
intern bezig te zijn met de ontwikkeling van competentiemanagement en hier niet direct externe 
hulp bij nodig te hebben. Intern worden medewerkers getraind om competentiemanagement op 




De bereidheid tot veranderen hangt af van veel verschillende factoren. Het begint namelijk bij de 
start van implementatie van competentiemanagement. Een belangrijke factor is namelijk dat voor 
iedereen het nut en de mogelijkheden van competentiemanagement duidelijk zijn. Dit vergroot 
het draagvlak voor de vernieuwing binnen de organisatie. Als de betrokkenen namelijk overtuigd 
zijn van het nut van competentiemanagement, zijn zij ook veel meer bereid zich in te zetten om 
competentiemanagement tot een succes te maken. Hiervoor is dus wel van belang dat goed 
gecommuniceerd wordt over wat een dergelijke verandering betekent voor de medewerkers en de 
organisatie. Ook dit zorgt ervoor dat medewerkers betrokken zijn bij het proces. Deze 
betrokkenheid is een volgende factor die van invloed is op het succes van 
competentiemanagement. 
Vervolgens is het van belang dat het beeld van competentiemanagement als trend verdwijnt. 
Gedurende de interviews is opgevallen dat men in de top van de organisatie, daar waar het 
bedacht is, competentiemanagement vaak niet als trend ziet. Op de werkvloer echter bestaat dit 
beeld soms wel. “Er is altijd een verdeling: je hebt enthousiastelingen, mensen die denken nou 
vooruit maar en mensen die er echt op tegen zijn”, aldus 38% van de respondenten. Het wordt 
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dan gezien als de zoveelste verandering die wel weer over zal waaien. Dit kan een valkuil zijn, 
oftewel een faalfactor.  
Dit probleem kan echter worden opgelost door medewerkers te betrekken bij het proces. Als voor 
hen duidelijk is wat competentiemanagement omhelst en wat het precies betekent voor de huidige 
werkwijze, zal het beeld van competentiemanagement als trend wellicht veel sneller verdwijnen. 
Deze betrokkenheid wordt ook door van den Broek (2003) gezien als succesfactor. Een andere 
mogelijkheid volgens de geïnterviewden is medewerkers te betrekken bij vaststelling van de 
profielen. Ook hierdoor wordt de betrokkenheid van medewerkers vergroot, waardoor het beeld 
van de verdwijnende trend zal vervagen. Het verdwijnen van dit beeld moet leiden tot draagvlak 
en commitment binnen de organisatie. Open staan voor competentiemanagement betekent ook 
dat er draagvlak moet zijn. Dit wordt gezien als een belangrijke factor door 75% van de  
respondenten. Draagvlak is altijd een vereiste als het gaat om een verandering of vernieuwing 
binnen een organisatie. Zonder draagvlak zal competentiemanagement nooit van de grond 
komen. 25 % van de geïnterviewden geven aan dat een afdeling klaar moet zijn voor de invoering 
van competentiemanagement. Er is een bepaalde commitment nodig. Als dit commitment 
ontbreekt, zal invoering van competentiemanagement niet slagen. Alle respondenten geven aan 
dat de organisatie altijd flexibel moet blijven. Tot slot kan gezegd worden dat persoonlijke 
ontwikkeling door competentiemanagement meer richting krijgen, mits medewerkers bereid zijn 
zich te ontwikkelen. “Het succes van competentiemanagement hangt niet alleen af van de 
competenties, maar ook van in hoeverre je elkaar aanspreekt op plus en minpunten en in 
hoeverre je bereid bent daar iets mee te doen”, aldus 50% respondenten. 
 
4.4.8 Macht 
Alvorens gestart kan worden met de implementatie van competentiemanagement moet de 
organisatie een gemeenschappelijke visie hebben op hoe zij deze implementatie willen 
doorvoeren in de hele organisatie. Dit betekent dat gekozen moet worden voor een top down 
benadering waarin competentiemanagement als het ware van bovenaf wordt opgelegd, ofwel 
voor een bottom up benadering. In de bottom up benadering wordt van medewerkers verwacht 
dat zij betrokken zijn en meedenken over hoe competentiemanagement vorm gegeven dient te 
worden. Een top down benadering geeft de top van de organisatie macht. Medewerkers hebben 
dan weinig invloed op het proces. Bij een bottom up benadering hebben medewerkers meer 
macht, aangezien van hen verwacht wordt dat zij meedenken over de implementatie en inrichting 
van competentiemanagement. Het concept competentiemanagement is in alle benaderde 
organisaties opgelegd vanuit de Raad van Bestuur. In het vervolgtraject zijn 56% van de 
respondenten echter wel betrokken. Opstelling van de competentieprofielen gebeurt voor de 
functiecompetenties bottom up. De organisatiebrede competenties worden opgelegd en dus 
worden deze top down vastgesteld. Gezegd kan worden dat in alle organisaties in gelijke mate 
sprake is van een combinatie van een top down en een bottom up benadering. 
 
4.5 Fasering bij invoering 
“Competentiemanagement is een middel en als het middel goed gebruikt wordt dan heeft het 
effect”, geeft 25% van de respondenten aan. 38% van de geïnterviewden laat weten dat een 
organisatie niet de intentie moet hebben competentiemanagement in één keer te implementeren. 
Dan zou competentiemanagement gedoemd zijn te mislukken. Om die reden is het van belang 
competentiemanagement gefaseerd in te voeren. Dit ondersteunt het principe van de fase-indeling 
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van Hornman en Gloudemans (2005) die in het theoretisch kader genoemd werd (oriëntatiefase, 
ontwikkelfase, uitvoeringsfase en implementatiefase). In een aantal subparagrafen zal gekeken 
worden in welk stadia van invoering de verschillende organisaties zich bevinden, in hoeverre 
deze verschillende fasen daadwerkelijk doorlopen zijn, hoe de competentieprofielen tot stand zijn 
gekomen en hoe de organisaties omgaan met weerstand. 
 
4.5.1 Fasen bij ontwikkeling van competentiemanagement 
Bij vernieuwing van competentiemanagement is de orientatiefase niet meer nodig, aldus 38% van 
de respondenten, omdat al duidelijk is welke plaats competentiemanagement inneemt binnen de 
visie en strategie van de organisatie. In de ontwikkelingsfase wordt volgens Horman en 
Gloudemans (2005) gekeken hoe de profielen eruit moeten zien en voor welke functies deze 
opgesteld moeten worden. Bij alle geïnterviewde bedrijven hebben tijdens de oorspronkelijke 
oriëntatiefase de leidinggevenden eerst zichzelf  georiënteerd op competentiemanagement. Zij 
zijn hierbij geadviseerd door p&o. Hierna is competentiemanagement voorgelegd aan 
medewerkers, teneinde het met alle betrokkenen vorm te kunnen geven. De uitvoeringsfase en 
implementatiefase worden bij alle geïnterviewde bedrijven tegelijkertijd doorlopen. Er is bij alle 
geïnterviewde bedrijven bewust gekozen voor een oriëntatiefase om duidelijk te krijgen wat 
competentiemanagement voor de organisatie betekent en goed voor ogen te hebben wat nodig is 
om optimale resultaten te behalen. 
Gedurende de ontwikkelingsfase zijn bij alle geïnterviewde bedrijven werkgroepen ingericht die 
gekeken hebben wat nu exact nodig is binnen de organisatie en welke instrumenten aangepast 
dienen te worden.  
 
4.5.2 Totstandkoming competentieprofielen 
Alle respondenten van de bedrijven die reeds werken met competentiemanagement geven aan dat 
het essentieel is medewerkers te betrekken bij het kiezen van competenties voor de functies. Bij 
alle respondenten heeft de directie een aantal organisatiebrede competenties opgesteld om ook 
een gemeenschappelijk kader te ontwikkelen. Deze organisaties zijn zich er van bewust dat 
medewerkers zelf invloed moeten hebben op de competentieprofielen horend bij hun eigen 
functie. Bij verscheidene geïnterviewde bedrijven is ervoor gekozen een werkgroep in te richten 
die zich bezighoudt met de competentieprofielen. Per specialisatiegroep is ad random een 
afvaardiging van medewerkers bijeengekomen om de competentieprofielen tot stand te brengen. 
Deze commissie bepaalt de functiecompetenties. Daarnaast is er nog ruimte voor twee 
aanvullende competenties die vastgesteld worden door de specialisatie afdelingen apart. 
Bij 75% van de geïnterviewde bedrijven is wanneer functies op veel plaatsen in de organisatie 
voorkomen gekozen voor het opstellen van een werkgroep die gezamenlijk de profielen vaststelt. 
Uit bovenstaande beschrijving van de totstandkoming van de competentieprofielen in de 
benaderde vastgoed consultancy bedrijven blijkt, dat de organisaties  een verschillende visie 
hebben op competentiemanagement. Om draagvlak te creëren is het volgens alle bedrijven die 
competentiemanagement hebben ingevoerd wel van belang medewerkers te betrekken bij 
vaststelling van de profielen.  
 
4.5.3 Omgaan met weerstand 
81% van respondenten geeft aan dat de mate van weerstand afhankelijk is van hoe 
competentiemanagement geïntroduceerd wordt. Helder en goed communiceren is hierbij 
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essentieel, omdat competentiemanagement bij alle geïnterviewde bedrijven van bovenaf in de 
organisatie wordt bedacht is het belangrijk medewerkers vroegtijdig te betrekken in het proces 
om weerstand te verminderen. Er dient duidelijk te worden toegelicht wat het nut is van 
competentiemanagement en wat dit betekent voor de medewerkers, aldus deze geïnterviewden. 
Daarnaast is het belangrijk dat competentiemanagement gefaseerd wordt ingevoerd. Dit komt 
overeen met de voorgaande paragraaf en de beschrijving van de verschillende fasen zoals 
beschreven door Hornman en Gloudemans (2005). Het in stappen doorlopen van de uitvoering- 
en implementatiefase zorgt ervoor dat medewerkers aan het idee kunnen wennen en werken. Tot 
slot is het van belang dat invoering van competentiemanagement ondersteund wordt door het 
aanbieden van begeleidende trainingen over het nut en de toepassing van 
competentiemanagement om eventuele weerstand te reduceren, zo zeggen alle geïnterviewden. 
Hierdoor weten medewerkers wat zij moeten kunnen en wat er van hen wordt verwacht. Als 
medewerkers en leidinggevenden dit exact weten en begrijpen zullen zij minder geneigd zijn 
weerstand te bieden. Ook hier geldt volgens alle respondenten dat betrokkenheid van 
medewerkers en draagvlak voor competentiemanagement essentieel is. 
Concluderend kan gezegd worden dat competentiemanagement verandering mogelijk kan maken, 
mits organisaties rekening houden met veel verschillende factoren die van belang zijn voor het 
succesvol functioneren van competentiemanagement. Tevens dienen organisaties zorgvuldig na 
te denken over de plaats die competentiemanagement in zal gaan nemen binnen de organisatie. 
Opgemerkt moet worden dat gedrag nu eenmaal niet eenvoudig te veranderen is en dat dit nadelig 
kan werken voor het succes van competentiemanagement. Toch kan het werken met competenties 
ook voordelen voor organisaties opleveren. Competentiemanagement zorgt ervoor dat 
verwachtingen transparant worden. Tevens maakt competentiemanagement de kloof tussen de 
gewenste en aanwezige competenties zichtbaar, zodat duidelijk wordt op welke punten 
organisaties zich verder moeten ontwikkelen om organisatiedoelstellingen te kunnen behalen. 
Ook als organisaties bereid zijn zich volledig in te zetten om resultaten te behalen, blijft het een 
moeilijke taak om gedrag van medewerkers te veranderen. Dit wil niet zeggen dat het onmogelijk 
is, maar het betekent wel dat het inzet, motivatie en doorzettingsvermogen vereist. 









In hoofdstuk vier is een antwoord gegeven op de centrale onderzoeksvraag van dit onderzoek en 
de deelvragen. Daarnaast worden de kritische kanttekeningen bij dit onderzoek geëvalueerd en 
aanbevelingen voor verder onderzoek gedaan. De centrale onderzoeksvraag luidt als volgt: “Wat 
zijn de kritische succes- en faalfactoren bij de invoering van competentiemanagement binnen 
de bedrijfsmatig onroerend goed consultancy sector.”  
Bij implementatie van competentiemanagement gaat het om hoe deze vernieuwing ingevoerd zou 
moeten worden, terwijl het bij inrichting meer gaat om hoe competentiemanagement 
vormgegeven dient te worden binnen de organisatie. In het kader van beide aspecten is een beeld 
geschetst van de minimale eisen die nodig zijn voor een juiste implementatie en inrichting en 
mogelijke aanvullende, wenselijke randvoorwaarden waarmee rekening gehouden dient te 
worden in deze specifieke branche.  
 
In het theoretisch kader is duidelijk geworden dat het implementeren van een innovatie als 
competentiemanagement geen eenvoudige taak is. Een organisatie moet dan ook niet de illusie 
hebben dit tussen de bedrijven door wel even te regelen. Het gaat in veel gevallen om een 
ingrijpende verandering op de huidige werkwijze. Er zijn dan ook een aantal belangrijke eisen 
waaraan een organisatie minimaal dient te voldoen, wil de implementatie van 
competentiemanagement binnen de organisatie succesvol zijn.  
Ten eerste gaat het hierbij om een gefaseerde aanpak. Belangrijk is dat er een duidelijk 
onderscheid gemaakt wordt in een aantal fasen, zodat gedurende het gehele proces duidelijk is 
waar de organisatie staat en wat de volgende stappen zullen zijn. In het theoretisch kader is door 
Hornman en Gloudemans (2005) een zeer duidelijke fase-indeling weergegeven. Gedurende dit 
onderzoek is gebleken dat deze indeling voor de benaderde organisaties zeer herkenbaar was en 
alle bedrijven deze indeling dan ook hebben gebruikt bij het implementeren van 
competentiemanagement.  
Een volgende minimale eis is dat organisaties voor iedere fase tijd uittrekken, zodat alle fasen 
zeer grondig doorlopen kunnen worden. Veranderen kost tijd en het is van groot belang dat 
organisaties zich hiervan bewust zijn. Innoveren kan soms een aantal jaren in beslag nemen.  
Een laatste minimale eis waaraan organisaties behoren te voldoen is het zorgdragen voor goede 
ondersteuning vanuit het management. Bij een goede ondersteuning is het belangrijk dat het 
management van de organisatie betrokken is en ook gemotiveerd is medewerkers als het ware aan 
de hand meenemen gedurende het gehele implementatietraject. Dit houdt in dat duidelijk moet 
zijn in wat competentiemanagement betekent voor medewerkers en dat zij duidelijkheid moet 
verschaffen over wat er van medewerkers verwacht wordt. Medewerkers moeten namelijk niet 
het gevoel hebben dat zij niet weten waar implementatie van competentiemanagement 
uiteindelijk toe zal leiden. 
Naast deze minimale eisen is er ook een belangrijke randvoorwaarde die organisaties kan helpen 
bij een juiste implementatie van competentiemanagement. Dit is het experimenteren met 
competentiemanagement op kleinere schaal. Hierbij kan gedacht worden aan het starten met een 
aantal pilotafdelingen. Door te starten met een aantal afdelingen in plaats van 
competentiemanagement direct organisatie breed in te voeren, is het volgens de respondenten 
eenvoudiger bij te sturen en kleine aanpassingen te maken in het invoeringsproces van 
competentiemanagement.  
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Bij inrichting van competentiemanagement gaat het er voornamelijk om hoe 
competentiemanagement binnen de organisatie wordt vormgegeven. Het gaat er dus eigenlijk om 
hoe competentiemanagement eruit ziet. Deze inrichting bevat veel verschillende aspecten. In het 
geval van competentiemanagement gaat het erom hoe gecommuniceerd zal gaan worden over 
competentiemanagement, hoe de competentieprofielen eruit moeten zien, hoe deze vastgesteld 
moeten worden, hoe gedrag gestuurd gaat worden en welke instrumenten hiervoor ingezet 
worden. Ook ten aanzien van deze aspecten zal gekeken worden aan welke minimale eisen 
organisaties moeten voldoen en met welke wenselijke factoren organisaties rekening moeten 
houden (Hornman en Gloudemans, 2005). 
Wat betreft de communicatie is het een minimale eis dat binnen de organisatie een 
gemeenschappelijke taal gesproken wordt als het gaat om competentiemanagement. Dit houdt in 
dat door gebruik te maken, van bijvoorbeeld één methode van invoering van 
competentiemanagement. Dit maakt het eenvoudiger met elkaar in gesprek te gaan. Om een link 
te kunnen leggen met de doelstellingen van een organisatie is het ten aanzien van de vorm van de 
competentieprofielen een minimale eis dat deze naast functiecompetenties ook bestaan uit 
organisatiebrede competenties. Daarnaast is het wenselijk ook minimaal twee afdelingsgerichte 
competenties in de profielen op te nemen, zodat er ook een link is met wat een afdeling wil 
bereiken en de invoering van competentiemanagement. Dit betekent dat het ideale 
competentieprofiel bestaat uit organisatiebrede competenties, functiegerichte competenties en 
afdelingsgerichte competenties. Een laatste wenselijke factor is dat het mogelijk moet zijn de 
competentieprofielen aan te passen aan een wijzigende koers van de organisatie. Kijkend naar de 
totstandkoming van competentieprofielen is het een minimale eis dat medewerkers betrokken 
worden in dit proces. Daarnaast wordt de betrokkenheid en motivatie van medewerkers om zich 
in te zetten voor competentiemanagement vergroot als zij zich daadwerkelijk betrokken voelen 
bij competentiemanagement. 
 
Eerder in dit onderzoek is aangegeven dat het veranderen van gedrag niet eenvoudig is. 
Concluderend kan gezegd worden dat het uittrekken van minimaal twee jaar voor de 
implementatie van competentiemanagement, volgens de meeste geïnterviewden een zeer 
belangrijke factor is. Als er onvoldoende tijd is om goed na te denken over hoe 
competentiemanagement geïmplementeerd en ingericht moet worden en wat dit exact betekent 
voor de structuur van de huidige organisatie, zal een volledige invoering van 
competentiemanagement binnen de organisatie niet eenvoudig zijn. Organisaties moeten de tijd 
nemen om de structuur van de organisatie op een dergelijke wijze aan te passen, zodat de gehele 
organisatie voldoende gereed is voor de toepassing van competentiemanagement. 
 
Het volledig inbedden van competentiemanagement binnen de structuur van de organisatie wordt 
mede vergroot door een gefaseerde implementatie. Door stap voor stap door het hele proces te 
gaan, wordt duidelijk waar aanpassing van de huidige structuur nodig is. Deels hangt dit samen 
met het uittrekken van voldoende tijd. Een gefaseerde aanpak betekent namelijk dat er voldoende 
tijd moet zijn om alle fasen volledig te doorlopen. In de literatuur worden een aantal 
verschillende fasen onderscheiden die ook in dit onderzoek te gebruiken zijn. Een goede 
suggestie voor organisaties die in de toekomst gaan starten met competentiemanagement is het 
experimenteren met competentiemanagement op kleine schaal. Door te starten met 
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pilotafdelingen wordt zichtbaar wat het effect van competentiemanagement op een afdeling exact 
is en wat een afdeling nodig heeft om competentiemanagement effectief in te voeren. 
 
Het is van essentieel belang dat een organisatie open staat voor verandering en dat men bereid is 
bestaande structuren en werkwijze, indien noodzakelijk, los te laten. Daarbij is het volgens 75% 
van de ondervraagden wel van belang dat een organisatie de doelstellingen van de organisatie in 
het algemeen voor ogen houdt. Een verandering, in dit geval competentiemanagement, moet wel 
aansluiten op de doelstellingen. Bij competentiemanagement betekent dit, dat de competenties in 
de competentieprofielen moeten passen bij de organisatiedoelstellingen. Organisaties die in de 
toekomst starten met competentiemanagement moeten het belang van organisatiebrede 
competenties erkennen en deze ook opnemen in de competentieprofielen om een link te leggen 
met de algemene doelstellingen en op deze manier te komen tot betere resultaten van de 
organisatie. 
Een gemeenschappelijke visie betreffende het doel en de mogelijkheden van 
competentiemanagement is een belangrijke component volgens 63% van de ondervraagden voor 
het succesvol invoeren van competentiemanagement. Vervolgens is het volgens dezelfde groep 
van belang dat alle medewerkers dezelfde definities hanteren als het gaat om bepaalde 
competenties. Het spreken van een gemeenschappelijke taal maakt het eenvoudiger om met 
elkaar in gesprek te gaan over de gewenste ontwikkeling, omdat je over hetzelfde praat. Hierdoor 
groeien leidinggevende en medewerker ook meer naar elkaar toe, wat ten goede komt aan de 
vermindering van diversiteit in meningen over competentiemanagement. Tot slot is het van 
belang om ervoor te zorgen dat de competentieprofielen voor de medewerkers herkenbaar zijn. 
Ook dit maakt het makkelijker om met elkaar in gesprek te gaan. Concrete gedragsvoorbeelden 
dragen bij aan de herkenbaarheid van de profielen. Wel moet hierbij opgemerkt worden dat deze 
gedragsvoorbeelden per afdeling bepaald moeten worden, omdat eenzelfde competentie in termen 
van gedrag per afdeling kan verschillen.  
 
Het is belangrijk leidinggevenden en medewerkers te trainen en ondersteunen, zodat zij in staat 
zijn competentiemanagement te gebruiken zoals het bedoeld is. Dit houdt in dat medewerkers 
zich moeten kunnen ontwikkelen. Hierbij is ondersteuning van leidinggevenden essentieel. 
Leidinggevenden moeten echter wel in staat zijn om medewerkers gedurende dit 
ontwikkelingsproces te coachen. Een mogelijkheid is dan ook om als organisatie trainingen aan te 
bieden, zodat leidinggevenden kunnen leren hoe zij hun medewerkers kunnen coachen. Een 
volgend aspect is de vraag in hoeverre leidinggevenden bekwaam zijn om de ontwikkeling van 
het functioneren van medewerkers daadwerkelijk te kunnen meten. Dit blijft een mening van de 
leidinggevende en dit zal ook altijd deels subjectief blijven. Het beschrijven van concrete 
gedragsvoorbeelden helpt leidinggevenden om de bekwaamheid in het objectief meten van de 
ontwikkeling te vergroten. 
In de praktijk worden niet direct capaciteiten genoemd die een probleem zouden kunnen vormen 
ten aanzien van implementatie van competentiemanagement. De literatuur noemt echter de hoge 
kosten en het gebrek aan externe hulp als mogelijke faalfactoren. Op deze punten is dan ook een 
discrepantie tussen praktijk en theorie te zien. Externe hulp kan in de vorm van bijvoorbeeld 
trainingen door experts, zeker bijdragen aan het succes van competentiemanagement. De vraag is 
in hoeverre organisaties zelf beschikken over de expertise die nodig is om leidinggevenden en 
medewerkers te trainen. Als deze expertise niet aanwezig is, zullen externe experts ingezet 





H.W.A. Sturkenboom ID: 850003692 
33
moeten worden. Dit leidt dan ook tot hogere kosten. Ten aanzien van de kosten werd door de 
geïnterviewden aangegeven dat deze niet hoog zijn in verhouding met andere 
managementtrainingen die regulier gegeven worden en om die reden niet gezien werden als 
mogelijke faalfactor. Om een exact beeld te kunnen krijgen van de kosten, moet een organisatie 
goed op een rij zetten welke kosten gemaakt worden. Het feit dat organisaties in zeer geringe 
mate gebruik maken van externe hulp, kan mogelijk een verklaring zijn voor het feit dat zij geen 
hoge kosten ervaren. Als deze externe hulp namelijk wel ingeschakeld wordt, zullen de kosten 
direct toenemen. 
Om de bereidheid van medewerkers om zich in te zetten voor competentiemanagement te 
vergroten is het essentieel dat medewerkers worden gemotiveerd en betrokken worden in het 
proces. Leidinggevenden spelen hierin een belangrijke rol. Zij moeten zorgen voor draagvlak 
binnen de organisatie. Dit kan door medewerkers te betrekken bij vaststellingen van het 
competentieprofiel van hun functie en door goed te communiceren over de stand van zaken en 
wat de volgende stappen zullen zijn. Medewerkers moeten het gevoel hebben dat zij betrokken 
worden in het proces. Dit vergroot de motivatie om zich voor de volle honderd procent in te 
zetten om wenselijke resultaten te behalen.  
 
Macht is de laatste dimensie van de veranderkaleidoscoop. Dit betekent echter niet dat dit de 
minst belangrijkste is. Macht kan namelijk een grote rol spelen bij de implementatie en inrichting 
van competentiemanagement. Afhankelijk van de invloed die verschillende partijen hebben 
zullen beslissingen genomen worden. Zoals al is gezegd, is er bij competentiemanagement sprake 
van een combinatie van een top down en bottom up benadering. Dit betekent, dat de macht 
verdeeld is. Competentiemanagement wordt niet opgelegd vanuit de top van de organisatie, maar 
wordt ook niet alleen bedacht door de werkvloer. Deze combinatie zorgt ervoor dat zowel 
leidinggevenden als medewerkers betrokken zijn bij het proces en dat zij gezamenlijk moeten 
komen tot een bepaalde visie. Deze combinatie leidt er dan ook toe dat de diversiteit tussen de 
top van de organisatie en de medewerkers zal verminderen. Dit draagt bij aan een succesvol 
resultaat van competentiemanagement. Door te voldoen aan een aantal minimale eisen wordt het 
gemakkelijker om sturing van gedrag mogelijk te maken. Bij de minimale eisen gaat het in dit 
geval om het concreet beschrijven van gedragsvoorbeelden bij iedere competentie. Van belang is 
dat de gedragsvoorbeelden herkenbaar zijn voor medewerkers zodat transparant wordt wat exact 
van hen verwacht wordt.  
Een tweede eis is een coachende rol van leidinggevenden. Door medewerkers goed te coachen bij 
het ontwikkelen van competenties kunnen leidinggevenden gedrag beter sturen. Hierbij is het 
wenselijk trainingen aan te bieden aan leidinggevenden als deze niet goed in staat zijn een 
coachende rol te vervullen.  
 
Tot slot is gekeken naar de eisen en randvoorwaarden ten aanzien van de instrumenten die 
ingezet worden om competentiemanagement te ondersteunen. Een minimale eis is het voeren van 
jaargesprekken aan de hand van competenties. In alle organisaties is het jaargesprek op dit 
moment het enige instrument dat wordt gebruikt om inzichtelijk te maken hoe medewerkers 
bepaalde competenties ontwikkelen. Het is zeker een heel goed begin, maar de vraag is wel of dit 
voldoende houvast biedt. Het gaat in veel gevallen nu slechts om twee meningen: van de 
leidinggevende en van de medewerker. Om die reden is het dan ook wenselijk het jaargesprek uit 
te breiden met een 360° feedback. Vervolgens is het leggen van een link tussen 
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competentiemanagement en werving en selectie en het loopbaanbeleid binnen een organisatie een 
randvoorwaarde. Daarnaast geven 75% van de ondervraagden geven aan dat het gebruiken van 
competentiemanagement bij werving- en selectieprocedures van belang is. Door duidelijk vast te 
stellen over welke competenties iemand binnen een bepaalde functie moet beschikken, wordt het 
eenvoudiger de juiste persoon te selecteren voor een functie. Een link tussen 
competentiemanagement en het loopbaanbeleid van een organisatie is voor de meeste 
organisaties nog net een stap verder weg, maar wel een wenselijke ontwikkeling. Wanneer 
duidelijk is over welke competenties een medewerker beschikt en waar deze medewerker in 
uitblinkt, is het eenvoudiger de juiste uitdagingen te zoeken voor deze medewerker. Dit houdt in 
dat de medewerker verder kan groeien binnen de organisatie. Voor de organisatie betekent dit dat 
de medewerker de organisatie minder snel zal verlaten als de medewerker voldoende uitdagingen 
en loopbaanmogelijkheden ervaart (Hornman en Gloudemans, 2005).  
Competentiemanagement kan sturing van gedrag mogelijk maken, mits organisaties rekening 
houden met de verschillende factoren die van belang zijn voor het succesvol functioneren van 
competentiemanagement. Tevens dienen organisaties zorgvuldig na te denken over de plaats die 
competentiemanagement in zal gaan nemen binnen de organisatie. Het werken met competenties  
biedt organisaties voordelen. Competentiemanagement zorgt ervoor dat verwachtingen 
transparant worden. Tevens maakt competentiemanagement de kloof tussen de gewenste en 
aanwezige competenties zichtbaar, zodat duidelijk wordt op welke punten organisaties zich 
verder moeten ontwikkelen om organisatiedoelstellingen te kunnen behalen. Ook als organisaties 
bereid zijn zich volledig in te zetten om resultaten te behalen, blijft het een moeilijke taak om 
gedrag van medewerkers te veranderen. Dit wil niet zeggen dat het onmogelijk is, maar het 
betekent wel dat het inzet, motivatie en doorzettingsvermogen vereist. 
 
Mogelijke beperkingen van dit onderzoek en wat dit betekent voor de generaliseerbaarheid van 
de uitkomsten van dit onderzoek zullen hieronder besproken worden. Vervolgens zal een 
theoretische reflectie gegeven worden en zal gekeken worden naar de literatuur en hoe deze zich 
verhoudt tot de resultaten van dit onderzoek. De volgende methodologische beperkingen kunnen 
opgemerkt worden. De benaderde organisaties maken een groot deel uit van de markt maar niet 
ieder niveau binnen de organisaties is geïnterviewd. De vraag is dan ook in hoeverre dit 
onderzoek generaliseerbaar is voor alle niveaus binnen de ondervraagde organisaties. Vooral de 
directie functionarissen en de HR afdeling houdt zich specifiek met het onderwerp bezig. Deze 
zijn dan ook geïnterviewd. In een vervolg onderzoek zouden ook de ondersteunende werknemers 
meegenomen kunnen worden in het onderzoek.  
De schematische weergave van succes- en faalfactoren zoals weergegeven bij de resultaten sluit 
aan op de factoren die in de literatuur genoemd worden. De schematische weergave is eigenlijk 
een aanvulling op hetgeen in de literatuur gevonden is. Dit maakt het aannemelijk dat de 
uitkomsten van dit onderzoek generaliseerbaar zijn naar andere gelijksoortige organisaties binnen 
dezelfde branche. 
De theorie die gebruikt is om te komen tot het theoretische kader van dit onderzoek heeft 
voldoende handvatten geboden om dit onderzoek uit te kunnen voeren. Het theoretisch kader 
heeft dan ook als raamwerk gediend voor het opstellen van de vragenlijst die is gebruikt bij de 
verschillende interviews. Op deze manier is de onderzoeker semigestructureerd te werk gegaan. 
Tijdens de interviews is ook gebleken dat de theorie voldoende handvatten bood. Na afloop van 
een interview is aan de geïnterviewde namelijk gevraagd of de onderzoeker belangrijke aspecten, 
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die nodig zijn om de centrale onderzoeksvraag en deelvragen te kunnen beantwoorden, vergeten 
was. Alle geïnterviewden hebben hier ontkennend op geantwoord.  
Tijdens de analyse is dit beeld versterkt. Er zijn weinig discrepanties gevonden tussen de 
literatuur en de praktijk. Om competentiemanagement in de toekomst beter te kunnen 
positioneren binnen organisaties en nog meer zicht te krijgen op eventuele succes- en faalfactoren 
zullen in dit hoofdstuk een aantal aanbevelingen worden gedaan. Hierbij zal een onderscheid 
gemaakt worden in aanbevelingen op beleidsniveau en aanbevelingen voor mogelijk 
vervolgonderzoek.  
 
Een aanbeveling is om over een aantal jaren grondig naar de huidige competentieprofielen te 
kijken. Het belang van aansluiting van de competentieprofielen op de doelstellingen, normen en 
waarden van de organisatie is eerder in dit onderzoek al genoemd. In de toekomst dient gekeken 
te worden of de huidige profielen nog wel aansluiten bij de doelstellingen van de organisatie of 
dat aanpassing van de profielen noodzakelijk is. Het moet mogelijk zijn de competentieprofielen 
om de paar jaar aan te passen aan een eventueel gewijzigde koers van een organisatie of afdeling. 
Voor de organisaties die werken met competentiemanagement verdient het aanbeveling om vanaf 
het begin organisatiebrede competenties in de profielen op te nemen.  
Implementatie van competentiemanagement is in veel organisaties gestart. Het is om die reden 
mogelijk dat de succes- en faalfactoren die de organisaties op dit moment noemen niet toereikend 
zijn en dat bij verdere implementatie aanvullende succes- en faalfactoren ervaren worden.  
Tot slot verdient het dan ook aanbeveling dit onderzoek te herhalen als competentiemanagement 
volledig geïmplementeerd is binnen de benaderde organisaties en als het werken met 
competenties volledig ingebed is in het systeem van de organisatie. Dan kunnen de resultaten 
vergeleken worden en doorgevoerd naar andere vergelijkbare organisaties. Wellicht dat herhaling 
van onderzoek leidt tot andere uitkomsten of een aanvulling op de huidige uitkomsten van dit 
onderzoek. Een dergelijk onderzoek zou uitgebreid kunnen worden met een inventarisatie van het 
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• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
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360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 
een bron van informatie voor verbetering van het functioneren. 
 
- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 




- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
 
Ontwikkelingsfase 
- Was er draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
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- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
. 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
 













                      
              
Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 0 0 0 
 - Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement 
   1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
   W W W W Z Z Z Z Z Z Z Z Z Z Z Z 
• Competentieprofielen 
                                            
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
     D D D HR D D D D HR D D D D HR HR D 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
    D HR D HR  D HR D D D D HR HR D HR HR HR 
• Kwaliteit van dienst 
                      
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
  P P P Q P P Q Q Q Q P P P P P P 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
     1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
   1 1 0 1 1 1 1  1 1 0 1 1 1 0 0 1 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
                                    
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
       1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
    0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 
-   Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
   0  0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 
- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
     1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur                                     
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de organisatie?  
 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Oriëntatiefase 
                                      
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
  1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 0 0 0 
Ontwikkelingsfase 
                                     
- Was er draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
   1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0 1 0 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
   K K K II  II K K K K K K K K K K K 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
   D D D D D HR HR D D D D D HR HR D D 
Uitvoeringsfase 
                                     
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
   1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
    1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 1 1 1 1 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
    1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 
 Implementatiefase 
                                     
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
    D D D D HR  D HR D  D D D D D D D D 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
     E E E E I I E E E I E E E I E E 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
   1  1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 0 0 0 0 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
  T T C C C C T T C C C T T  C C C 
Succesfactoren                                              





H.W.A. Sturkenboom ID: 850003692 
43
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
       1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 
 
  
Respondent 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
     1 1 0 1 1 1 0 0 1 1 1 0 1 1 1 0 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
     1 1 1 1 0 1 0 1 1  1 1 1 0 1 0 1 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
   1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
    1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 0 1 1 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
    1  1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
    1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
    1  1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
    1 1 0 1 1 0 1 0 0 0 1 1 1 0  0 0 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
     1 1 0 1 0 0 0 1 1 0 0 1 1 0 0 1 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
   1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 
Faalfactoren                                               
- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
     0 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
     H L L L L L L L H L L L L L L H 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
    1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 0 1 0 0 1 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
    V V R V V V R V R V V V R V R R 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
     0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor?  
     0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
 
0 = Nee/ Negatief/Niet belangrijk  
1 = Ja / Positief/ Belangrijk 
C =Duidelijke Communicatie 
D = Directie 
E = Extern voordeel 
H = Hoog 
HR= HRM 
I = Intern voordeel 
II = Interne Inventarisatie 
K = Consultant  
L = Laag 
P = Professionaliteit 
Q = Client gerichtheid 
R = Richtlijn 
T= Voldoende Tijd 
V = Vastgegeven 
W = Werving niewe medewerkers 
Z = Inzicht in de organisatie 
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Respondent Koppeling Koppeling competenties Koppeling Koppeling Koppeling Koppeling Koppeling Koppeling 
  competentiemanagement   Functione- Beoorde-   Opleidings loopbaan- belonings- 
  aan organisatiedoelen   ringsbeleid lingsbeleid POP  beleid beleid beleid 
1 Direct Resultaat medewerker Ja Nee Nee Ja Ja Nee 
2 Direct Resultaat medewerker Ja Nee Nee Ja Ja Nee 
3 Direct Resultaat medewerker Ja Nee Nee Ja Ja Nee 
4 Direct Resultaat medewerker Ja Nee Nee Ja Ja Nee 
5 Direct Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Nee Nee 
6 Direct Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Nee Nee 
7 Direct Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Nee Nee 
8 Direct Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Nee Nee 
9 Niet gekoppeld Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Ja Nee 
10 Niet gekoppeld Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Ja Nee 
11 Niet gekoppeld Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Ja Nee 
12 Niet gekoppeld Resultaat organisatie Nee Nee Nee Ja Ja Nee 
13 Niet gekoppeld NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT 
14 Niet gekoppeld NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT 
15 Niet gekoppeld NVT NVT NVT NVT NVT NVT NVT 




Organisatie Directe Kosten Indirecte Kosten Doelen behaald Tevredenheid Doorgaan 
1 Alle medewerkers 3-5 dagdelen assessment, consultant 3 fte Ja  HRM en Directie tevreden Ja 
2 Projectgroep, training leidinggevenden 3 fte Ja  HRM en Directie tevreden Ja 
3 Externe adviseur 1 fte Medewerkers zijn bewust van richting HRM en Directie tevreden Ja 
4 Inventarisatie extern bedrijf 100 uren NVT NVT Nee 
  









 Organisatie Afkomst Definitie  Definitie competentie  Omschrijving competentie  Evaluatiegesprekken 
 competenties competentiemanagement    
1 Extern Ja Kennis, vaardigheden, Attitude Definitie + gedragskenmerken 2 beoordelings / evaluatiegesprekken 
2 Extern Ja Kennis, vaardigheden, Attitude Definitie + gedragskenmerken 2 beoordelings / evaluatiegesprekken 
            
3 Extern Nee Vaardigheden Definitie 2 beoordelings / evaluatiegesprekken 
            
4 Intern Nee NVT NVT Jaarlijks functioneringsgesprek inclusief  
          Persoonlijk Ontwikkel Plan 
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BIJLAGE III  
 
Inteviewprotocol voor interviews en gesprekken over kritische succesfactoren bij de 
invoering van competentiemanagement binnen de bedrijfsmatig onroerendgoed 
consultancy. 
 
1. Doel interviews  
Interviews hebben tot doel om gegevens te verzamelen voor het onderzoek over de kritische 
succesfactoren bij de invoering van competentiemanagement binnen de bedrijfsmatig 
onroerendgoed consultancy. 
 
2. Status interviews  
 
1. Interviews en gesprekken vinden plaats op basis van vrijwilligheid.  
 
2. Interviews en gesprekken vinden in 1 op 1 plaats. 
 
3. Uitnodiging interviews  
 
1. Een gesprekspartner wordt tenminste drie werkweken van tevoren telefonisch uitgenodigd 
voor een gesprek. Indien de gesprekspartner hiermee instemt kan de periode tussen de 
uitnodiging en het gesprek korter zijn.  
 
2.  Tijdens de uitnodiging wordt zo veel mogelijk aangegeven welke onderwerpen in het gesprek 
aan de orde zullen komen.   
 
3.  Tijdens de uitnodiging wordt een indicatie gegeven van de verwachte duur van het gesprek. 
Van deze indicatie kan tijdens het gesprek worden afgeweken.  
 
4. Bij de uitnodiging wordt dit protocol meegestuurd.  
 
 
4. Locatie interviews 
 
1. Interviews en gesprekken vinden plaats op de kantoren van de ondervraagden. Met wederzijdse 
instemming kunnen gesprekken op een andere locatie worden gehouden.  
 
5. Verslaglegging interviews  
 
1. Van interviews wordt een verslag gemaakt waarin in elk geval wordt vermeld:  
 
a. De naam en functie van de ondervraagde. 
 
b. Een weergave van het besprokene naar aanleiding van de vragenlijst.  
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6. Uitwerking interviews  
 
1. Het verslag van het gesprek wordt binnen 2 werkdagen na gesprek uitgewerkt en gecodeerd.  
 
7. Openbaarheid/vertrouwelijkheid  
 
1. De informatie die tijdens de gesprekken ingewonnen wordt, wordt anoniem verwerkt in het 
onderzoek.  













Bij Bedrijf 1 wordt al zo’n 5 jaar gewerkt met competentiemanagement. Sinds ongeveer 4 à 5 jaar 
is competentiemanagement een onderdeel van de jaargesprekken. Momenteel werkt men met 
functiecompetenties. Organisatiebrede competenties zijn niet vastgesteld. Dit betekent dat er geen 
gemeenschappelijke competenties opgenomen zijn in de competentieprofielen. Recentelijk is wel 
nagedacht over hoe te komen tot een bredere competentieset. Het is de bedoeling competenties 
horend bij een functie aan deze competentiegebieden te kunnen ophangen. Concluderend kan 
gezegd worden dat competentiemanagement binnen Bedrijf 1 al jaren geleden geïmplementeerd 
is en dat zij nu bezig zijn met het doorontwikkelen van competentiemanagement als instrument 




Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement wordt binnen de organisatie gebruikt voor het werven van nieuwe 
werknemers. 
Daarnaast voor het intern plaatsen van werknemers naar bepaalde afdelingen. 
Daarnaast worden voor bepaalde teamopdrachten werknemers met bepaalde competenties 
ingezet. 
Het is nog niet zo dat er aan het einde van het jaar gekeken wordt of een werknemer aan bepaalde 
competenties voldoet en dan daar op afgerekend wordt. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
 
Competentiemanagement is een hulpmiddel om duidelijk in te spelen op gewenste vaardigheden 
bij diensten. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 
Naarmate de organisatie groeide was er meer behoefte aan vastomlijnde kaders met betrekking 
tot de vaardigheden van werknemers.  
Dit ook om de werving van werknemers doeltreffender te maken. 
 
 












Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
De directieleden van de verschillende disciplines maken de lijst met gewenste competenties. 
Intern wordt er tussen directieleden wel eens overlegd om een werknemer met een bepaalde 
competentieprofiel uit te wisselen of over te plaatsen. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
De directie neemt van de huidige groep mensen een aantal competenties die toegevoegd kunnen 
worden en voegt deze samen tot een competentieprofiel dat voldoet aan de openstaande vraag. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Vakinhoudelijke kennis. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
Het is juist de bedoeling dat de dienst voldoet aan alle gewenste competentieprofielen om tot een 
zo goed mogelijke dienst te komen. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
Het is makkelijker teams samen te stellen die aan alle competenties voldoen. 
Daarnaast is het makkelijker te inventariseren wat voor persoon met bepaalde competenties 
aangenomen moet worden. 
Het blijft lastig om mensen op de competentieprofielen af te rekenen, zeker omdat er landelijk 
met dezelfde teams gewerkt wordt en ieder teamlid heeft bepaalde competenties. 
 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden en hoe? 
 
Er worden halfjaarlijks functionerings gesprekken gehouden.  
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden en hoe? 
 
Er worden geen POP gesprekken gehouden.  
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- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden en hoe? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 
een bron van informatie voor verbetering van het functioneren. 
 
Nee, alleen indirect misschien. 
 
- Worden er coachingsgesprekken gehouden en hoe? 
 
1 keer per kwartaal kan er een coachingsgesprek worden aangevraagd. 
Dit kan specifiek vakinhoudelijk zijn of persoonlijk. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt en hoe? 
Bonussen, dus prestatiebeloning.  
Daarnaast kunnen er opleidingen gevolgd worden. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Er is eerst gestart met 1 afdeling(taxatieafdeling) als proef, daarna werd het toegepast op de rest 
van de afdelingen. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
In het begin werd het gezien als extra toevoeging om de dienst te verbeteren.  
Daarna werd het ook een verkoop argument.  
 
Ontwikkelingsfase 
- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Eerst dacht men dat het een softe HR methode was. 
Na uitleg is het goed ontvangen. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Eerst zijn er ruwe inventarisaties van competenties gemaakt door een consultancy bedrijf. 
Daarna zijn deze met elkaar vergeleken en samengevoegd. 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
Het is een initiatief geweest van de directie.  
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Ja, er valt niet altijd alle competenties te verkrijgen in iedere vestiging. 
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- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
De competenties worden ieder jaar vastgelegd door HR en kort geanalyseerd in directie verband. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
HR heeft de uitvoerende en registrerende verantwoordelijkheid. 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
De directie heeft het initiatief genomen om het systeem kenbaar te maken en draagvlak te creëren 
daarna heeft HR het verder voortgezet. 
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het waarde toevoegt voor de klant. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Ja, Competentiemanagement is intern geïmplementeerd met hulp van trainers. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Voldoende tijd nemen voor de invoering. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie? Het geeft inzicht in de 
verschillende functies en in de benodigde werknemers. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement? Het wordt toegepast door de 
hele organisatie. Iedere betrokkene heeft inzage in de profielen.  
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers? Vooral de medewerkers van HR en 
management is uitvoerig op de hoogte gesteld. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen. Er wordt 
gekeken wat voor toevoegingen nodig zijn qua competenties door middel van overzichten van 
werknemers. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting? Het geeft een beter 
inzicht omdat er stil gestaan wordt bij de losse competenties. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures? Ja, de vacatures worden ook 
uitgezet naar aanleiding van de gevraagde competenties. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering? Het wordt gebruikt als 
advies niet als waarderingsmiddel. 
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- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel? Indirect wel doordat de 
dienstverlening geoptimaliseerd wordt hierdoor. 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie? Je kan teams samenstellen 
met bepaalde competenties. 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats? Het geeft een richtlijn aan wat 
er verwacht wordt van een medewerker. 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
Ja, medewerkers kunnen er ook zelf voor kiezen bepaalde competenties te ontwikkelen. 
  
Faalfactoren 
- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
De gehanteerde visie/definitie is die gehanteerd door het consultancybureau. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
De directe kosten zijn fors, zoals het inhuren van trainers. 10 dagen in totaal. De indirecte kosten 
gemaakt zijn veel hoger door uren besteed aan competentiemanagement zijn moeilijk in te 
schatten. 3 fte is de schatting. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
De directie draagt het uit naar de werknemers, In deze platte organisatie wordt het goed 
overgenomen. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen? Competentiemanagement 
moet dienen als vastgegeven. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie? Competentie management  hulpmiddel geen 
extra procedures binnen de organisatie. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor? Nee. 
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Antwoorden vragenlijst:  
 
Respondent 2  
 
Bij Bedrijf 1 wordt al zo’n 5 jaar gewerkt met competentiemanagement. Sinds ongeveer 4 à 5 jaar 
is competentiemanagement een onderdeel van de jaargesprekken. Momenteel werkt men met 
functiecompetenties. Organisatiebrede competenties zijn niet vastgesteld. Dit betekent dat er geen 
gemeenschappelijke competenties opgenomen zijn in de competentieprofielen. Recentelijk is wel 
nagedacht over hoe te komen tot een bredere competentieset. Het is de bedoeling competenties 
horend bij een functie aan deze competentiegebieden te kunnen ophangen. Concluderend kan 
gezegd worden dat competentiemanagement binnen Bedrijf 1 al jaren geleden geïmplementeerd 
is en dat zij nu bezig zijn met het doorontwikkelen van competentiemanagement als instrument 




Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Afdelingen worden samengesteld door middel van competentiemanagement. 
Externe vacatures worden opgesteld naar aanleiding van competentiemanagement. 
Teams met bepaalde kennis worden samengesteld naar aanleiding competentiemanagement. 
 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
 
Competentiemanagement is een hulpmiddel om inzicht te generen in de kwaliteiten binnen het 
bedrijf. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 





Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
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- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
De directie heeft het initiatief genomen tot de vorming van de competentieprofielen. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
De competentie profielen worden samengesteld door HR in samenwerking met de directie per 
afdeling. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Hoogwaardige professionele dienstverlening door verschillende disciplines samen te voegen. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentie profielen dragen bij aan de kwaliteit van dienstverlening door een totaal aanbod 
van kwaliteiten samen te kunnen stellen. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
Meer inzicht in de competenties van de werknemers. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Er worden halfjaarlijks functionerings gesprekken gehouden.  
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden en hoe? 
 
Er worden geen POP gesprekken gehouden.  
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
1 keer per kwartaal kan er een coachingsgesprek worden aangevraagd. 
Dit kan specifiek vakinhoudelijk zijn of persoonlijk. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt en hoe? 
Opleidingsmogelijkheden. 
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Coachings mogelijkheden.  
Prestatie gerichte bonussen. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Vanuit 1 afdeling is competentiemanagement uitgebreid naar de andere afdelingen. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Competentiemanagement heeft veel aandacht binnen de organisatie. 
 
Ontwikkelingsfase 
- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
De invoering is door directie gedragen waardoor er voldoende draagvlak ontstond bij de 
invoering. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Er zijn inventarisaties van competenties gemaakt door externe consultants. Daarna zijn de 
competentieprofielen hieruit ontstaan. 
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Het is lastig voldoende gewenste competenties bij elkaar te krijgen. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
De competenties worden ieder jaar vastgelegd. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
HR heeft de uitvoerende en registrerende verantwoordelijkheid. 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
De directie heeft het initiatief genomen daarna heeft HR de invoering uitgevoerd. 
 
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Waarde toevoeging voor klant. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
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Coaching is ingezet bij de invoering van competentiemanagement. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Voldoende tijd nemen voor de invoering. 
Voldoende begeleiding.  
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Een completere dienstverlening en organisatie. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Het wordt toegepast door de hele organisatie.  
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Alle medewerkers zijn uitvoerig op de hoogte gesteld. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HRM houdt van alle medewerkers en vacatures de competentieprofielen bij in een database. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
De werknemers hebben zelf meer inzage in hun competenties. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures? 
 Vacatures worden uitgezet naar aanleiding van de gevraagde competenties. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Het wordt ondersteunend gebruikt als waarderingsmiddel. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel? 
Het geeft inzicht in de aanwezige competenties waardoor de organisatie beter zou kunnen 
functioneren. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Het is gemakkelijker teams samen te stellen. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Iedere medewerker heeft door competentiemanagement inzage wat er verwacht wordt van de 
werknemer. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
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Ieder afdeling heeft een eigen visie op competentiemanagement. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
De directe kosten waren laag.  
De indirecte kosten.  3 fte. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Er is goed gereageerd op de invoering van competentiemanagement. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
Het geeft aan wat er precies verwacht wordt van een werknemer. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Het geeft geen dusdanige extra regelgeving of handelingen. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor?  
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Antwoorden vragenlijst:  
 
Respondent 3  
 
Bij Bedrijf 1 wordt al zo’n 5 jaar gewerkt met competentiemanagement. Sinds ongeveer 4 à 5 jaar 
is competentiemanagement een onderdeel van de jaargesprekken. Momenteel werkt men met 
functiecompetenties. Organisatiebrede competenties zijn niet vastgesteld. Dit betekent dat er geen 
gemeenschappelijke competenties opgenomen zijn in de competentieprofielen. Recentelijk is wel 
nagedacht over hoe te komen tot een bredere competentieset. Het is de bedoeling competenties 
horend bij een functie aan deze competentiegebieden te kunnen ophangen. Concluderend kan 
gezegd worden dat competentiemanagement binnen Bedrijf 1 al jaren geleden geïmplementeerd 
is en dat zij nu bezig zijn met het doorontwikkelen van competentiemanagement als instrument 




Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
 
Teams met bepaalde kennis worden samengesteld naar aanleiding competentiemanagement. 
 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
 
Competentiemanagement is een hulpmiddel om inzicht te generen in de kwaliteiten binnen het 
bedrijf. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
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- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
De directie stelt de competentieprofielen samen. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
De competentie profielen worden opgesteld per afdeling door management. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Hoogwaardige dienstverlening. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentie profielen dragen positief bij aan de kwaliteit van dienstverlening door een totaal 
aanbod van kwaliteiten samen te kunnen stellen. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
Er is geen direct verband tussen deze variabelen. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden en hoe? 
 
Er worden halfjaarlijks functionerings gesprekken gehouden.  
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden en hoe? 
 
Er worden geen POP gesprekken gehouden.  
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden en hoe? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden en hoe? 
 
1 keer per kwartaal kan er een coachingsgesprek worden aangevraagd. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt en hoe? 
Opleidingsmogelijkheden. 
Coachings mogelijkheden.  
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
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- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Vanuit 1 afdeling is competentiemanagement uitgebreid naar de andere afdelingen. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Competentie management staat als een belangrijk punt op de agenda binnen de organisatie. 
 
Ontwikkelingsfase 
- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
De invoering is door directie gedragen waardoor er voldoende draagvlak ontstond bij de 
invoering. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Externe consultants hebben een inventarisatie gemaakt tijdens de invoering. 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
Directie en Management. 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er zijn te weinig mensen beschikbaar op de arbeidsmarkt. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
De inventarisaties van de competenties worden in een database verwerkt. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
HR heeft de uitvoerende en registrerende verantwoordelijkheid. 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
De directie heeft de betrokkenen geïnformeerd. 
 
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Waarde toevoeging voor klant. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Coaching is ingezet bij de invoering van competentiemanagement. Dit bleek heel erg nuttig. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Duidelijke communicatie. 
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Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Direct niet zozeer in geld. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Niet iedereen heeft een duidelijk beeld van wat er mee getracht wordt te bereiken met 
competentiemanagement. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Alle medewerkers zijn op de hoogte gesteld. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HRM houdt van alle medewerkers en vacatures de competentieprofielen bij in een database. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Niet direct. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures? 
 Vacatures worden uitgezet naar aanleiding van de gevraagde competenties. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Het wordt gebruikt om inzicht te krijgen in functionering. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel? 
Het geeft inzicht in de aanwezige competenties waardoor de organisatie beter zou kunnen 
inspelen op de vraag in de markt. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Meer procedures vergroot niet de flexibiliteit van de organisatie. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Het wordt niet gericht gebruikt om de hiërarchie te verduidelijken. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Iedere afdeling ziet de toepassing van competentie management anders. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
De directe kosten coaching waren niet erg hoog. 
De indirecte kosten 3 fte is de schatting. 
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- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Er is goed gereageerd op de invoering van competentiemanagement. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
Het is goed om richtlijnen op te stellen richting medewerkers. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Het geeft geen dusdanige extra regelgeving of handelingen. 
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Antwoorden vragenlijst:  
 
Respondent 4  
 
Bij Bedrijf 1 wordt al zo’n 5 jaar gewerkt met competentiemanagement. Sinds ongeveer 4 à 5 jaar 
is competentiemanagement een onderdeel van de jaargesprekken. Momenteel werkt men met 
functiecompetenties. Organisatiebrede competenties zijn niet vastgesteld. Dit betekent dat er geen 
gemeenschappelijke competenties opgenomen zijn in de competentieprofielen. Recentelijk is wel 
nagedacht over hoe te komen tot een bredere competentieset. Het is de bedoeling competenties 
horend bij een functie aan deze competentiegebieden te kunnen ophangen. Concluderend kan 
gezegd worden dat competentiemanagement binnen Bedrijf 1 al jaren geleden geïmplementeerd 
is en dat zij nu bezig zijn met het doorontwikkelen van competentiemanagement als instrument 




Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
 
Competentiemanagement is waardevol voor de hele onderneming en voor afdelingen op zich. 
 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
 
Competentiemanagement is een hulpmiddel om inzicht te generen in de kwaliteiten binnen het 
bedrijf. 
 






Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
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- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
HR inventariseert en stelt in samenwerking met management de competentieprofielen samen. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
De competentie profielen worden geïnventariseerd per afdeling door HR. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
De cliënt moet een zo goed moegelijke dienstverlening krijgen.  
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentie profielen dragen positief bij aan de kwaliteit van dienstverlening. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De competentieprofielen moeten afgesteld zijn om de dienstverlening zo goed mogelijk vorm te 
geven. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Er worden halfjaarlijks functionerings gesprekken gehouden.  
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
Er worden geen POP gesprekken gehouden.  
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden en hoe? 
 
Coachingsgesprekken kunnen worden aangevraagd. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt en hoe? 
Opleidingsmogelijkheden behoren tot de arbeidsvoorwaarden. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
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- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Vanuit 1 afdeling is competentiemanagement uitgebreid naar de andere afdelingen. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Competentie management is belangrijk binnen de organisatie. 
 
Ontwikkelingsfase 
- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Niet iedereen stond er positief tegen over. Mensen wachten eerst af of het stand houdt. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Intern hebben we gekeken hoe een en ander ingevuld kon worden.  
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Van iedere competentie zijn er medewerkers aanwezig. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
De inventarisaties van de competenties worden in een database verwerkt. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
HR heeft de uitvoerende en registrerende verantwoordelijkheid. 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
De directie heeft de betrokkenen geïnformeerd. 
 
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Waarde toevoeging voor klant. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Coaching is ingezet bij de invoering van competentiemanagement.  
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- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Doordat er meer inzicht bestaat wat er voor competenties aanwezig en gewenst zijn geeft dit een 
concurrentievoordeel. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Iedereen heeft een duidelijk beeld van wat er getracht wordt te bereiken met 
competentiemanagement. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Alle medewerkers zijn op de hoogte van wat er verwacht wordt per afdeling. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HRM houdt van alle medewerkers en vacatures de competentieprofielen bij in een database. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Doordat er meer inzicht ontstaat in eigen competenties kan hier voordeel mee gedaan worden. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures? 
 Vacatures worden uitgezet naar aanleiding van de gevraagde competenties. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Het wordt gebruikt om inzicht te krijgen in functionering. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel? 
Het geeft inzicht in de aanwezige competenties waardoor de organisatie beter zou kunnen 
inspelen op de vraag in de markt. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Doordat er meer inzicht in de organisatie ontstaat, kan er flexibeler op situaties worden 
geanticipeerd. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Iedere werknemer heeft meer inzicht wat er verwacht wordt van hem. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Iedere afdeling ziet de toepassing van competentie management op zijn eigen manier. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
De directe kosten zijn laag. 
De indirecte kosten 3 fte. 
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- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Er is positief gereageerd op de invoering van competentiemanagement. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
Duidelijkheid naar werknemers. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Het geeft geen dusdanige extra belastende regelgeving of handelingen. 
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Antwoorden vragenlijst:  
 
Respondent 5  
 
Bij Bedrijf 2 zijn de profielen opgebouwd uit drie organisatiebrede competenties, vier 
functiecompetenties en is er ruimte voor twee aanvullende competenties die afdelingen al dan 
niet zelf mogen vaststellen. De profielen zijn vastgesteld en momenteel is men gestart met het 
voeren van de jaargesprekken nieuwe stijl. Nieuwe stijl betekent onder andere dat de 
jaargesprekken gehouden worden op basis van de competenties. Bedrijf 2 vindt het belangrijk 
competentiemanagement stap voor stap in te voeren. Competenties worden als basis gebruikt 
voor alle personeelsprocessen. De ontwikkeling en implementatie hiervan gaat gefaseerd. Alles 
binnen de organisatie moet gericht worden op competenties. Dit gaat niet in één keer lukken. 
Volgens de directeur moet je dit ook niet willen, want dan mislukt het.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement wordt binnen de organisatie gebruikt voor het werven van nieuwe 
werknemers op organisatie breed niveau. 
Daarnaast zijn er functiecompetenties van werknemers op bepaalde afdelingen. 
Daarnaast worden voor bepaalde teamopdrachten werknemers met bepaalde competenties 
ingezet. Afdelingen kunnen deze zelf samenstellen. 
 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
 
Competentiemanagement is een hulpmiddel om kwaliteiten binnen de organisatie inzichtelijk te 
maken. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 
Competenties worden als basis gebruikt voor de personeelsprocessen. 









Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie stelt drie organisatiebrede competenties, vier functiecompetenties samen en is er ruimte 
voor twee aanvullende competenties die afdelingen al dan niet zelf mogen vaststellen. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
Bij teamvorming stellen de afdelingen de competentieprofielen zelf samen. Voor de rest doet de 
directie dit. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Zo goed mogelijke kwaliteit binnen het bedrijf genereren. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
Het geeft een leidraad.  
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
Het geeft inzicht in het samenstellen van teams  
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
Er worden halfjaarlijks functionerings gesprekken gehouden.  
Aan de hand daarvan worden 1 keer per jaar eventuele bonussen en eventuele promoties 
toegekend. 
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
Nee. 
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 
een bron van informatie voor verbetering van het functioneren. 
 
Indirect wordt er geëvalueerd. 
 





H.W.A. Sturkenboom ID: 850003692 
70
- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
Er zijn seminars op vakinhoudelijk gebied en medewerkers kunnen coaching aanvragen.  
 




• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Er is eerst gestart met de organisatie brede competenties, daarna is het proces in fases uitgebreid. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Er is veel aandacht geweest voor de invoering van competentiemanagement. 
 
Ontwikkelingsfase 
- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Doordat het een verkoop argument was wilden medewerkers er ook achter staan. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Er is een interne inventarisatie gemaakt om organisatie brede competenties zichtbaar te krijgen. 
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er is een tekort aan mensen de gewenste competenties in de markt. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
De competenties worden ieder jaar vastgelegd door HR en kort geanalyseerd in directie verband. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
De directie heeft de strategische verantwoordelijkheid. 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Competentiemanagement is neergezet als verkoopargument door HR. 
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het waarde toevoegt voor het bedrijf. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Coaching door extern bedrijf. 
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- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Duidelijke communicatie van wat er verwacht wordt. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Inzicht om zo extra concurrerend te zijn. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Het wordt toegepast door de hele organisatie op eenzelfde manier.  
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Soms blijkt het niet volledig duidelijk wat er verwacht wordt van de medewerkers. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
Er is nog geen systeem om de competenties van werknemers te analyseren. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft een beter inzicht.  
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee, de vacatures zijn niet gebaseerd op de competentieprofielen. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja, doordat de dienstverlening geoptimaliseerd wordt. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Het geeft een goed inzicht in de organisatie en daardoor is er beter in te delen en te sturen. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Het geeft nog niet voldoende duidelijkheid wat er verwacht wordt van een medewerker. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Er zijn verschillende visies door het hele bedrijf met betrekking tot competentiemanagement. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Indirecte lage kosten in de vorm van werknemersuren. 2 fte is de schatting. 
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- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Door het commerciële aspect erbij te betrekking is er voldoende draagvlak. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
Competentiemanagement moet dienen als een voorbeeld wat er voor kwaliteiten nodig zijn op 
bepaalde functies. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Er zijn geen onnodige procedures door de invoering van competentiemanagement. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor?  
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Antwoorden vragenlijst:  
 
Respondent 6  
 
Bij Bedrijf 2 zijn de profielen opgebouwd uit drie organisatiebrede competenties, vier 
functiecompetenties en is er ruimte voor twee aanvullende competenties die afdelingen al dan 
niet zelf mogen vaststellen. De profielen zijn vastgesteld en momenteel is men gestart met het 
voeren van de jaargesprekken nieuwe stijl. Nieuwe stijl betekent onder andere dat de 
jaargesprekken gehouden worden op basis van de competenties. Bedrijf 2 vindt het belangrijk 
competentiemanagement stap voor stap in te voeren. Competenties worden als basis gebruikt 
voor alle personeelsprocessen. De ontwikkeling en implementatie hiervan gaat gefaseerd.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Voor specialisatie team opdrachten wordt competentiemanagement gebruikt bij de samenstelling 
van de teams. 




- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
 
Competentiemanagement is een hulpmiddel bij samenbrengen van bepaalde kwaliteiten van 
medewerkers. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 
Gerichter sturen van de verschillende disciplines mogelijk.  









Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie heeft hiervoor het initiatief genomen. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
In samenwerking met en HRM. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Hoogwaardige competenties binnen het bedrijf ontwikkelen. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
Het inzichtelijk maken zorgt voor een betere sturing en verdeling binnen de afdelingen. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
Het geeft inzicht in het samenstellen van teams en afdelingen. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
Halfjaarlijks functioneringsgesprekken gehouden.  
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
Nee. 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 
een bron van informatie voor verbetering van het functioneren. 
 
Indirect wordt er met klanten geëvalueerd. 
 
- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
Ja, vak inhoudelijke seminars. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
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Opleidingsmogelijkheden worden aangeboden. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  




- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Belangrijk voor betere competenties binnen het bedrijf. 
 
Ontwikkelingsfase 
- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
De medewerkers willen een zo goed mogelijk presteren dus was er draagvlak. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
De externe consultants hebben de aanwezige en gewenste competenties geinventariseerd. 
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er zijn voldoende competenties binnen het bedrijf aanwezig. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
De competenties worden ieder jaar geanalyseerd. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
De directie heeft de medewerkers geïnformeerd over de zienswijze.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het bedrijf er beter door presteert. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Coaching door extern bedrijf. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Duidelijke communicatie wat er verwacht wordt. 









- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Hulp bij concurrentievoordeel. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Iedere medewerker weet waar men aan toe is. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Management heeft de medewerkers uitvoerig op de hoogte gesteld. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
Inventarisatie door HRM. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft inzicht in de persoonlijke competenties.  
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee, de vacatures zijn niet gebaseerd op de competentieprofielen. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Er worden geen functiewaardes mee berekend binnen het bedrijf. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Er ontstaan meer procedures door de invoering van dit soort processen. Dit vergroot niet de 
flexibiliteit. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Het geeft niet precies aan wat er verwacht wordt van een medewerker. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
De organisatie brede visie die wordt aangehouden wordt op verschillende manieren uitgevoerd. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Uren HRM medewerkers. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
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Door het commerciële aspect erbij te betrekken is er voldoende draagvlak. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
Het dient als voorbeeld wat er verwacht wordt voor bepaalde functies. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Er zijn veel extra procedures door de invoering. 
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Bij Bedrijf 2 zijn de profielen opgebouwd uit drie organisatiebrede competenties, vier 
functiecompetenties en is er ruimte voor twee aanvullende competenties die afdelingen al dan 
niet zelf mogen vaststellen. De profielen zijn vastgesteld en momenteel is men gestart met het 
voeren van de jaargesprekken nieuwe stijl. Nieuwe stijl betekent onder andere dat de 
jaargesprekken gehouden worden op basis van de competenties. Bedrijf 2 vindt het belangrijk 
competentiemanagement stap voor stap in te voeren. Competenties worden als basis gebruikt 
voor alle personeelsprocessen. De ontwikkeling en implementatie hiervan gaat gefaseerd.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement wordt gebruikt om beter de competenties binnen het bedrijf te benutten. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
Hulpmiddel bij zoeken van bepaalde kwaliteiten van medewerkers. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie heeft het initiatief genomen tot het inventariseren van de competenties. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
Door directie. 
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• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Zo kwalitatief hoog mogelijke dienstverlening aan de cliënt. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentieprofielen vullen elkaar aan en zorgen zo voor meerwaarde. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De teams en afdelingen zijn completer voorzien van alle competenties. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Halfjaarlijks functioneringsgesprekken gehouden met directie. 
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
Nee, wel evaluatiegesprekken.  
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
Coaching is alleen vakinhoudelijk. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleidingsmogelijkheden behoren tot de mogelijkheid. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Er zijn verschillende fases doorlopen tijdens de introductie. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Er is veel aandacht besteed aan in de invoering.  
 










- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Het is ingevoerd als toevoeging voor betere dienstverlening, daardoor was er draagvlak. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Eerst zijn er competentieprofielen opgesteld voor het hele bedrijf door externe consultants. 
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er is een tekort aan mensen de gewenste competenties in de markt. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
HRM inventariseert jaarlijks de ontwikkelingen. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
Iedereen heeft zijn eigen taak. 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Er is door HR uitvoerig geïnformeerd over de zienswijze.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het bijdraagt aan de dienstverlening. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Coaching door extern bedrijf. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Voldoende tijd nemen om alles te laten doordringen in de organisatie. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Effectiviteit en dus betere dienstverlening. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Het is meer HR en management gerelateerd. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Niet iedere medewerker is volledig betrokken bij het proces. 
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- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HRM verzamelt alle gegevens inzake de competenties. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft inzicht in de persoonlijke capaciteiten.  
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Vacatures worden niet gebaseerd op de competentieprofielen. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Er worden geen functiewaardes mee berekend binnen het bedrijf. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja als het goed gebruikt wordt. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
De organisatie is inzichtelijker. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Dit is meer management gestuurd. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Er is 1 visie voor de hele organisatie. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Alleen interne kosten van de medewerkers die competentiemanagement invoeren. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Door het commerciële aspect erbij te betrekken is er voldoende draagvlak. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als voorbeeld.  
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee er zijn wel meer procedures maar niet veel. 
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Bij Bedrijf 2 zijn de profielen opgebouwd uit drie organisatiebrede competenties, vier 
functiecompetenties en is er ruimte voor twee aanvullende competenties die afdelingen al dan 
niet zelf mogen vaststellen. De profielen zijn vastgesteld en momenteel is men gestart met het 
voeren van de jaargesprekken nieuwe stijl. Nieuwe stijl betekent onder andere dat de 
jaargesprekken gehouden worden op basis van de competenties. Bedrijf 2 vindt het belangrijk 
competentiemanagement stap voor stap in te voeren. Competenties worden als basis gebruikt 
voor personeelsprocessen. De ontwikkeling en implementatie hiervan gaat gefaseerd.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Hierdoor kan de organisatie de beschikbare competenties binnen het bedrijf beter benutten. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
Inzichtelijk maken kwaliteiten van medewerkers. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 





Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie besluit. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
Directie. 
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• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Dienstverlening aan de cliënt is de key issue. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentieprofielen moeten hierop aansluiten om de dienstverlening zo goed mogelijk te 
krijgen. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De teams en afdelingen kunnen zorgvuldiger samen worden gesteld. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Halfjaarlijks functioneringsgesprekken gehouden met directie. 
 




- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 
een bron van informatie voor verbetering van het functioneren. 
 
Indirect wordt er feedback ingewonnen. 
 




- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleidingsmogelijkheden behoren tot de mogelijkheid. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Competentiemanagement is stap voor stap ingevoerd. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
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- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Het is ingevoerd als toevoeging voor betere dienstverlening, daardoor was er draagvlak. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Eerst zijn er competentieprofielen opgesteld door externe consultants. 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
Directie is altijd eindverantwoordelijk. 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er is een tekort aan mensen de gewenste competenties in de markt. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
HRM inventariseert jaarlijks de ontwikkelingen. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
Ieder competentieprofiel geeft precies de verantwoordelijkheden aan. 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Directie.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het bijdraagt aan de kwaliteit van de dienstverlening. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
In principe niet. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Voldoende tijd er voor uit trekken. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Betere dienstverlening. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
HR en management gebruikt de profielen voornamelijk. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
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Er wordt regelmatig gecommuniceerd inzake het onderwerp. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HRM verzamelt alle gegevens inzake de competenties. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft inzicht in de aanwezige en gewenste competenties binnen het bedrijf. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Vacatures worden niet gebaseerd op de competentieprofielen. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Er worden geen functiewaardes mee berekend binnen het bedrijf. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja als het goed gebruikt wordt. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
De organisatie is inzichtelijker maar er zijn meer procedures. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Iedere afdeling heeft inzichtelijk welke competenties aanwezig zijn. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Iedere manager geeft er zijn eigen invulling aan. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Alleen interne kosten van de medewerkers die competentiemanagement begeleiden. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Door het commerciële aspect erbij te betrekken is er voldoende draagvlak. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als vast gegeven. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee er zijn wel meer procedures maar niet te veel. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor?  
Nee.  
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Het derde benaderde bedrijfsmatig onroerendgoed consultancy bedrijf is ook bezig met de 
invoering van competentiemanagement. De reden dat men wil werken met competenties is, 
omdat het aansluit bij het resultaatgericht werken. Competentiemanagement zou helpen bij het 
behalen van bijvoorbeeld resultaten. De organisatie heeft vijf jaar uitgetrokken voor 
implementatie. Op een aantal afdelingen is reeds gestart met competentiemanagement. Van 
origine bestaat een competentieprofiel binnen dit bedrijf uit twee organisatiebrede competenties, 
twee clustercompetenties en twee afdelingsbrede competenties. Over vijf jaar moet de gehele 
organisatie werken met competenties.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement zorgt ervoor dat de competenties van medewerkers binnen in een 
bedrijf sterker naar voren komen en dus effectiever is voor de organisatie. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
De taken van een werknemer binnen de organisatie wordt teveel beperkt (afgekaderd). 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
HR heeft de structuur en taken van de werknemers enige tijd geobserveerd en daarvanuit de 
competentieprofielen opgesteld. 
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- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
Door de directie. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Cliëntgerichtheid . 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentieprofielen zullen in de toekomst moeten worden bijgesteld, deze sluiten nog niet 
volledig aan. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De dienstgerichtheid is duidelijk verbeterd sinds het invoeren van de competentieprofielen. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 








- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
Ja dit kan aangevraagd worden via HR 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Ja, opleidingen zien wij als een investering. 
Ook worden er bonussen uitgekeerd. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Ja. Per afdeling is competentie management ingevoerd. 










- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 





- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Competentiemanagement is ingevoerd om het bedrijf effectiever dus beter te laten functioneren. 
Wat natuurlijk uit zal monden in positieve resultaten in alle opzichten. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
De profielen zijn allereerst bepaald door externe consultants. 
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Ja, het is en blijft een uitdaging om de juiste mensen op de juiste plek te krijgen.  
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
Nee. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
Niet bij iedere medewerker even duidelijk. 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Door de directie.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Als de externe dienstverlening goed functioneerd. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Ja, alle werknemers zijn goed voorbereid. 
 




- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
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Het is gestrucureerder, wat werknemers prettig vinden. De organisatie is effectiever geworden, 
een beter resultaat in een minder groot tijdsbestek. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Jazeker, iedereen is vanaf de oriëntatiefase duidelijk geinformeerd, we hebben eveneens altijd 
opengestaan voor commentaar, kritiek van werknemers. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Ja, alleen competentieprofielen moeten in de toekomst worden bijgeschaafd. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
Ja, de gegevens inzake de competenties worden structureel bijgehouden. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Ja, omdat de werkwijze veel transparanter is. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja doordat er beter inzicht is in de aanwezige kwaliteiten. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Nee, de procedures zijn complexer. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Ja, iedereen weet waar hij/zij aan toe is. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Ja, iedere afdeling past op zijn eigen manier competentiemanagement toe. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Hoog, externe consultants.  
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Niet iedereen is even positief, op verandering kunnen mensen negatief reageren, totdat de 
verandering weer een gewenning is geworden. 





H.W.A. Sturkenboom ID: 850003692 
90
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
Deze dienen als richtlijn. 
 












Het derde benaderde bedrijfsmatig onroerendgoed consultancy bedrijf is ook bezig met de 
invoering van competentiemanagement. De reden dat men wil werken met competenties is, 
omdat het aansluit bij het resultaatgericht werken. Competentiemanagement zou helpen bij het 
behalen van bijvoorbeeld resultaten. De organisatie heeft vijf jaar uitgetrokken voor 
implementatie. Op een aantal afdelingen is reeds gestart met competentiemanagement. Van 
origine bestaat een competentieprofiel binnen dit bedrijf uit twee organisatiebrede competenties, 
twee clustercompetenties en twee afdelingsbrede competenties. Over vijf jaar moet de gehele 
organisatie werken met competenties.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Verbetering van de bedrijfsstructuur. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
De uitbreiding van kennis wordt door compententiemanagement beperkt doordat er specifieker te 
werk wordt gegaan. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
Door meer inzicht te krijgen binnen de organisatie. 
 
 









Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie heeft de betreffende competenties tot stand gebracht. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
Door directie. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
De clientgerichtheid zal verbeterd moeten worden door competentiemanagement. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
Nee, de profielen zullen in de toekomst nog moeten worden aangepast. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De afdelingen binnen het bedrijf zijn doelgerichter zodat er beter op de client kan worden 
ingespeeld. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 








- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 
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- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleidingen en bonussen. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Ja, dit houdt het overzichtelijk. 
 
Oriëntatiefase 





- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Nee er is niet echt een draagvlak. Wij wilden binnen de organisatie wat meer structuur en 
verduidelijking van functies, daarom hebben wij competentiemanagement ingevoerd. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
De profielen zijn ontwikkeld door externe consultants. 
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Ja, we zijn nog deels in de orientatiefase en hebben het nog niet op alle afdelingen doorgevoerd, 
dus er bestaat logischerwijs nog een kloof. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
Nee. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
Ja, dit was al zo maar door het competentiemanagement is dit nog meer aangescherpt. 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Zij worden ingelicht door de directie. 
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Als het voordelig is voor de interne organisatie. 
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- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Ja, een consultant. 
 




- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Men kan doelgerichter zijn en dus scherper. Men concentreerd zich meer op hetgeen wat 
belangrijk is (wat is vastgesteld d.m.v. de profielen). 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Ja. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Ja, dit komt ook doordat de betrokkenheid van medewerkers onder elkaar groot is. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
Ja, dit wordt ook door de consultant (met interne hulp van de afdelingmanagers) in kaart 
gebracht. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Nee. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja, hoe effectiever hoe beter. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Ja, de organisatie wordt veel transparanter, dus veel minder omwegen wat de flexibiliteit ook ten 
goede komt . 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Ja, dit is een van de voornaamste redenen. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
Ja, aangezien er wordt gewerkt met profielen worden automatisch de capaciteiten van de 
werknemers ook duidelijker. 
  









- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Ja, er zijn verschillende visies. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Hoog. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Ja, voornamelijk de grote commerciele bedrijven zullen er baat bij hebben. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De profielen dienen als vastgegeven.  
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor? Nee. 
 




Het derde benaderde bedrijfsmatig onroerend goed consultancy bedrijf is ook bezig met de 
invoering van competentiemanagement. De reden dat men wil werken met competenties is, 
omdat het aansluit bij het resultaatgericht werken. Competentiemanagement zou helpen bij het 
behalen van bijvoorbeeld resultaten. De organisatie heeft vijf jaar uitgetrokken voor 
implementatie. Op een aantal afdelingen is reeds gestart met competentiemanagement. Van 
origine bestaat een competentieprofiel binnen dit bedrijf uit twee organisatiebrede competenties, 
twee clustercompetenties en twee afdelingsbrede competenties. Over vijf jaar moet de gehele 
organisatie werken met competenties.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
De focus is niet bijzonder gericht op competentiemanagement binnen de organisatie. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
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Er is niet heel veel toewijding van iedereen binnen het bedrijf richting de invoering van 
competentiemanagement. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie heeft het initiatief genomen tot het inventariseren van de competenties. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
HR stelt de competenties samen. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Professionaliteit van de organisatie. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
Niet direct. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De teams en afdelingen kunnen completer worden voorzien van alle competenties. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Jaarlijks functioneringsgesprekken gehouden met management 
 




- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
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personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
Coaching is op aanvraag mogelijk. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleidingen + Bonus. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Er is eerst getest tijdens de introductie. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 





- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Er was geen totale toewijding bij de invoering. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Eerst zijn er competentieprofielen opgesteld door externe consultants. 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
Directie is altijd eindverantwoordelijke partij. 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
De gewenste competenties zijn aanwezig. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
Nee. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
Dit is niet geheel duidelijk voor iedereen. 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
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Directie heeft geïnformeerd over de zienswijze.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het bijdraagt aan de dienstverlening voor de klanten. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Ja alles was nieuw. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Voldoende tijd nemen om alles te laten doordringen in de organisatie. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Beter inzicht in de organisatie. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Iedereen kan bijdragen aan competentiemanagement binnen de organisatie. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
De visie is duidelijk neergezet. 
 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft inzicht in de persoonlijke ontwikkeling van de medewerkers.  
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja wanneer er een completer aanbod is van competenties leidt dit tot concurrentiecoordeel. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
De organisatie kan beter inspringen op de vragen uit de markt. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Dit is management gestuurd. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
Medewerkers krijgen zelf meer inzicht in hun competenties en de gewenste competenties. 










- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
De afdelingen hebbe niet allemaal dezelfde visie mbt competentiemanamgement. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Er zijn weinig kosten mee gemoeid. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Er is wel draagvlak binnen de organisatie om competentiemanagement toe te passen. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als vast gegeven. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor? Nee. 
 
 




Het derde benaderde bedrijfsmatig onroerend Sgoed consultancy bedrijf is ook bezig met de 
invoering van competentiemanagement. De reden dat men wil werken met competenties is, 
omdat het aansluit bij het resultaatgericht werken. Competentiemanagement zou helpen bij het 
behalen van bijvoorbeeld resultaten. De organisatie heeft vijf jaar uitgetrokken voor 
implementatie. Op een aantal afdelingen is reeds gestart met competentiemanagement. Van 
origine bestaat een competentieprofiel binnen dit bedrijf uit twee organisatiebrede competenties, 
twee clustercompetenties en twee afdelingsbrede competenties. Over vijf jaar moet de gehele 
organisatie werken met competenties.  
 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement kan bijdragen aan het efficiënter inzetten van de aanwezige 
competenties. 
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- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
Niet iedereen is even positief binnen de organisatie. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie / management team initiatief.  
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
HR.  
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Professionaliteit binnen de organisatie. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
Nee, het is vooral omzet gerelateerd. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De teams en afdelingen kunnen gemakkelijker samen worden gesteld. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Jaarlijks.    
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
Nee, wel evaluatiegesprekken.  
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
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klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
Ja op aanvraag. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleiding + Bonus. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Er is eerst getest tijdens de introductie. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Er is veel aandacht besteed aan in de invoering.  
 
Ontwikkelingsfase 
- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Het is ingevoerd als toevoeging voor betere dienstverlening, daardoor was er draagvlak. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Opgesteld consultants (extern). 
 




- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er is een tekort aan mensen de gewenste competenties in de markt. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
Nee. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
Duidelijk omschreven wat de taken en bevoegdheden van medewerkers zijn. 
 
 Implementatiefase 
- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Directie. 
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- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer de klant er beter door bediend wordt. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Coaching door extern bedrijf was nodig. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Voldoende tijd nemen om alle afdelingen dezelfde richting op te krijgen. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Meer inzicht in competenties. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Het is management gerelateerd. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Dat is duidelijk aangegeven. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
Er worden gegevens verzameld inzake de competenties. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Ja. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Er worden geen functiewaardes mee berekend binnen het bedrijf. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Ja dat is wel de bedoeling. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
De organisatie speelt makkelijker in op de vraag uit de markt. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Het geeft meer duidelijkheid naar iedere medewerker. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
Medewerkers krijgen zelf ook meer inzicht in hun competenties. 
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Faalfactoren 
- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Er wordt verschillend gereageerd en geacteerd op de invoering van competentiemanagement. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Weinig. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Er is niet bijzonder veel draagvlak voor competentiemanagement. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als vastgegeven hoe aan een functie inhoud gegeven moet 
worden. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee er zijn wel meer procedures maar niet veel. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor? Nee. 
 




Het vierde bedrijf vindt dat sturing van gedrag door middel van competenties moeilijk is. Zij 
vinden dat de manier van leiding geven meer invloed zal hebben op het bereiken van de 
doelstellingen. Hierbij is het wel van belang dat een leidinggevende in staat is zijn medewerkers 
mee te nemen om uiteindelijk bepaalde doelen te bereiken. Een voordeel van 
competentiemanagement is wel dat medewerkers gaan nadenken over het eigen functioneren in 
relatie tot het bereiken van de doelstellingen van de organisatie, maar volgens het vierde bedrijf is 
dit onvoldoende om daadwerkelijk commerciële resultaten te boeken. 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement heeft niet aangetoond een directe meerwaarde voor de organisatie te 
hebben. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
Al met al is de organisatie niet positief over de meerwaarde van competentiemanagement. 
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- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 





Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie heeft het initiatief genomen tot het inventariseren van de competenties. Dit met 
ondersteuning van de HR afdeling. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
Directie heeft deze samen gesteld. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Verbetering van de professionaliteit van de organisatie. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentieprofielen waren niet direct gerelateerd met de verbetering van de professionaliteit 
van de organisatie. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De teams en afdelingen hebben meer inzicht in de aanwezige competenties. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Halfjaarlijks functioneringsgesprekken gehouden met directie. 
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
Ja, Iedere medewerker heeft een persoonlijk ontwikkelingsplan dat geëvalueerd wordt. 
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
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klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
Ja, alleen vakinhoudelijk. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleidingen + Omzet gerelateerde bonussen. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Tijdens de pilot is er eerst getest op 1 afdeling. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Er werd geen doorslaggevend commercieel belang gezien dus is er weinig aandacht besteed aan 





- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Er was geen commerciële toevoeging waardoor het draagvlak ontbrak.  
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Er zijn test gedaan met externe consultancy bureaus. 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
HR begeleidt de ontwikkeling van competentiemanagement. 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er is een tekort aan mensen met de gewenste competenties in de markt. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
HRM inventariseert jaarlijks de ontwikkelingen van de medewerkers. Daarnaast zijn er de POP-
gesprekken. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 
Er bestaan duidelijke richtlijnen met betrekking tot de verantwoordelijkheden. 









- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Er is door het management geïnformeerd over de zienswijze.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het bijdraagt aan de dienstverlening en dus commerciële omzet. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Nee. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Voldoende tijd nemen om alles uitvoerig door te nemen binnen de organisatie. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Meer inzicht in de competenties van de medewerkers.  
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Het is meer HR en management gerelateerd. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Iedere medewerker is betrokken bij het proces. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HRM verzamelt alle gegevens inzake de competenties + persoonlijke ontwikkelingsplannen. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft inzicht in de persoonlijke capaciteiten van medewerkers.  
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Nee dit is niet gebleken. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
De organisatie is inzichtelijker en dus flexibeler. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Iedere medewerker heeft meer inzicht in wat verwacht wordt. 
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- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 




- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Er bestaan meerdere visies binnen de directie. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Er zijn weinig tot geen kosten mee gemoeid. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Wanneer het commercieel te vertalen valt wel. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als richtlijn.  
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor? Nee. 
 




Het vierde bedrijf vindt dat sturing van gedrag door middel van competenties moeilijk is. Zij 
vinden dat de manier van leiding geven meer invloed zal hebben op het bereiken van de 
doelstellingen. Hierbij is het wel van belang dat een leidinggevende in staat is zijn medewerkers 
mee te nemen om uiteindelijk bepaalde doelen te bereiken. Een voordeel van 
competentiemanagement is wel dat medewerkers gaan nadenken over het eigen functioneren in 
relatie tot het bereiken van de doelstellingen van de organisatie, maar volgens het vierde bedrijf is 
dit onvoldoende om daadwerkelijk commerciële resultaten te boeken. 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement heeft niet aangetoond commercieel interessant voor de organisatie te 
zijn. 
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- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
De organisatie is niet positief gebleken tijdens de test met competentiemanagement. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
HRM heeft het initiatief genomen tot het inventariseren van de competenties. Dit met 
ondersteuning van de directie. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
HRM heeft deze samen gesteld. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Verbetering van de professionaliteit van het bedrijf. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentieprofielen waren niet direct gerelateerd met de verbetering van de professionaliteit 
van de organisatie. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
Er is geen direct positief resultaat gebleken. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Halfjaarlijks functioneringsgesprekken gehouden. 
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
Ja, Iedere medewerker heeft een persoonlijk ontwikkelingsplan dat geëvalueerd wordt. 
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
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360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 




- Worden er coachingsgesprekken gehouden? 
 
Ja, alleen vakinhoudelijk. 
 
- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleidingen + Omzet gerelateerde bonussen. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Tijdens de pilot is er eerst getest op de taxatie afdeling. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 






- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Er was geen directe opbrengst waardoor het draagvlak ontbrak.  
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Er zijn test gedaan met externe consultancy bureaus. 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
HR begeleidt de ontwikkeling van competentiemanagement. 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er is een tekort aan mensen met de gewenste competenties in de markt. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
HR inventariseert jaarlijks de ontwikkelingen van de medewerkers. Daarnaast zijn er de POP-
gesprekken. 
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- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Er is door directie geïnformeerd over de zienswijze.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer het bedrijf er intern voordeel aan heeft.  
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Nee. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Duidelijke communicatie binnen de organisatie. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Er is geen direct resultaat geboekt. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Iedereen is betrokken bij competentiemanagement. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Iedere medewerker is betrokken bij competentiemanagement. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HR verzamelt alle gegevens inzake de competenties + persoonlijke ontwikkelingsplannen. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Dit is niet direct gebleken. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Nee dit is niet gebleken. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Nee er zijn meer procedures. 
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- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Vooral Management en HR bepalen dit. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
Dit is niet gebleken tijdens de test periode. 
 
Faalfactoren 
- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Er bestaan meerdere visies tussen de afdelingen. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Er zijn weinig kosten mee gemoeid. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Wanneer het niet commercieel te vertalen valt niet. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als vastgegeven wat de functie inhoudt. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee. 
 








Het vierde bedrijf vindt dat sturing van gedrag door middel van competenties moeilijk is. Zij 
vinden dat de manier van leiding geven meer invloed zal hebben op het bereiken van de 
doelstellingen. Hierbij is het wel van belang dat een leidinggevende in staat is zijn medewerkers 
mee te nemen om uiteindelijk bepaalde doelen te bereiken. Een voordeel van 
competentiemanagement is wel dat medewerkers gaan nadenken over het eigen functioneren in 
relatie tot het bereiken van de doelstellingen van de organisatie, maar volgens het vierde bedrijf is 
dit onvoldoende om daadwerkelijk commerciële resultaten te boeken. 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
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- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Competentiemanagement heeft geen commerciële meerwaarde aangetoond. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
De organisatie was niet positief over de test met competentiemanagement. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
HR heeft het initiatief genomen tot het inventariseren van de competenties. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
HR heeft deze samen gesteld. 
 
• Kwaliteit van dienst 
- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Professionaliteit van het bedrijf. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentieprofielen waren niet direct gerelateerd met de verbetering van de professionaliteit 
van de organisatie. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
Er was geen direct betere dienstgerichtheid. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Halfjaarlijks worden functioneringsgesprekken gehouden. 
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
Ja, Iedere medewerker heeft een persoonlijk ontwikkelingsplan dat geëvalueerd wordt. 
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- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 








- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleiding + Bonus. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Tijdens de proef is er getest op de taxatie afdeling. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 





- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Er is getest en dus was er draagvlak. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Er zijn test gedaan met extern consultancy bureau 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
Directie is verantwoordelijk. 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
De gewenste competenties zijn aanwezig. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
HR inventariseert jaarlijks de ontwikkelingen van de medewerkers. Daarnaast zijn er de POP-
gesprekken. 
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- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Er is door directie geïnformeerd over de zienswijze.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer de externe dienstverlening erdoor verbetert. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Nee. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Duidelijke communicatie onderling. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Er is geen direct resultaat geboekt. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Iedereen is betrokken bij competentiemanagement. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
Er is geen duidelijke stelling overgebracht naar alle werknemers inzake competentiemanagement. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
Niet bekend. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft helderheid over de aanwezige competenties. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Nee. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Nee er zijn meer procedures. 
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- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Vooral management bepaalt dit. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
Dit is niet gebleken tijdens de proef. 
 
Faalfactoren 
- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Er bestaan meerdere visies tussen de afdelingen. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
Er zijn weinig kosten mee gemoeid. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Wanneer het niet commercieel te resultaat geeft niet. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als richtlijn bij het proces. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Ja, Er zijn onnodige procedures mee gemoeid. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor? Nee. 
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Het vierde bedrijf vindt dat sturing van gedrag door middel van competenties moeilijk is. Zij 
vinden dat de manier van leiding geven meer invloed zal hebben op het bereiken van de 
doelstellingen. Hierbij is het wel van belang dat een leidinggevende in staat is zijn medewerkers 
mee te nemen om uiteindelijk bepaalde doelen te bereiken. Een voordeel van 
competentiemanagement is wel dat medewerkers gaan nadenken over het eigen functioneren in 
relatie tot het bereiken van de doelstellingen van de organisatie, maar volgens het vierde bedrijf is 
dit onvoldoende om daadwerkelijk commerciële resultaten te boeken. 
 
• Competentiemanagement  
 
Van Beirendonck (2004, p36) omschrijft competentiemanagement als “een geheel van 
activiteiten die erop gericht zijn competenties van individuen en groepen optimaal in te zetten en 
te ontwikkelen, en dit met het oog op het realiseren van de opdracht van de organisatie en het 
effectiever maken van de medewerkers”. 
 
- Beschrijf het belang van competentiemanagement binnen de eigen organisatie? 
Er is geen commerciële meerwaarde aangetoond door competentiemanagement. 
 
- Wat is de algemene visie binnen het bedrijf op competentiemanagement zoals omschreven in 
bovengenoemde definitie? 
De organisatie was niet positief over de proef met competentiemanagement. 
 
- Waarom is gekozen (als er is gekozen) voor competentiemanagement binnen de organisatie? 
 




Alvorens we ingaan op het proces rond competentieprofielen is het goed om eerst duidelijk te 
maken wat wordt verstaan onder ‘competentieprofiel’.  
In navolging van van der Heijden e.a. (1999) definiëren we een competentieprofiel als volgt: 
”Een competentieprofiel is de weergave van de zes tot negen voor de functie of rol meest 
relevante competenties als mede per competentie het vereiste niveau van gedrag.” 
 
- Hoe komen de competentieprofielen tot stand? 
Directie heeft het initiatief genomen. 
 
- Hoe worden de competentieprofielen opgebouwd/ samengesteld? 
HR heeft deze samen gesteld. 
 
• Kwaliteit van dienst 
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- Wat zijn de belangrijke aspecten voor de kwaliteit van de dienst die geleverd wordt?  
Ps. Onder kwaliteit wordt verstaan de mate van professionaliteit en niveau van de consultancy. 
Professionaliteit van het bedrijf. 
 
- Sluiten de competentieprofielen hierop aan? 
De competentieprofielen waren niet direct gerelateerd met de verbetering van de professionaliteit 
van de organisatie. 
 
- Wat is de invloed van competentieprofielen op de dienstgerichtheid? 
De dienstgerichtheid is verbeterd. 
 
• HRM-instrumenten ter stimulering van ontwikkeling van competenties 
- Worden er functioneringsgesprekken gehouden? 
 
Halfjaarlijks worden functioneringsgesprekken gehouden. 
 
- Worden er Pop-gesprekken gesprekken gehouden? 
 
Ja, Iedere medewerker heeft een persoonlijk ontwikkelingsplan dat geëvalueerd wordt. 
 
- Worden er 360º feedback gesprekken gehouden? 
360º feedback gesprekken: Verschilt met het traditionele functioneringsgesprek. Medewerkers 
krijgen ook feedback uit de directe werkomgeving. Dat kunnen meningen zijn van collega's, 
klanten, projectgroepleden etc. In tegenstelling tot de direct leidinggevende hebben deze 
personen immers dagelijks zicht op het (werk)gedrag van deze medewerkers. Ze zijn hierdoor 








- Worden er andere HRM-instrumenten zoals het geven van opleidingen gebruikt? 
Opleiding + Bonus. 
 
• Fasen bij implementatie en fase-indeling aan de hand van literatuur 
- Werd/ wordt er gefaseerd gewerkt bij de invoering van competentiemanagement binnen de 
organisatie?  
Tijdens de proef is er gefaseerd getest. 
 
Oriëntatiefase 
- Wat was de plaats van competentiemanagement in organisatie in mate van belangrijkheid? 
Er werd geen commercieel belang gezien. 
 










- Wat was/ is het draagvlak voor de invoering van competentiemanagement? 
Er was niet voldoende draagvlak voor de invoering van competentiemanagement. 
 
- Hoe zijn de competentieprofielen opgebouwd tijdens de ontwikkeling? 
Er zijn test gedaan met extern consultancy bureau. 
 
- Wie is verantwoordelijk voor de ontwikkeling van competentiemanagement? 
Directie is verantwoordelijk. 
 
Uitvoeringsfase 
- Bestaat er een kloof tussen de bestaande en de gewenste competenties? 
Er is een te kort binnen de markt aan medewerkers met de gewenste competenties. 
 
- Zijn er instrumenten om ontwikkeling te volgen en te registreren? 
HR inventariseert jaarlijks de ontwikkelingen van de medewerkers. Daarnaast zijn er de POP-
gesprekken. 
 
- Zijn de verantwoordelijkheden en bevoegdheden duidelijk? 




- Hoe worden de leidinggevenden en de medewerkers geïnformeerd? 
Er is door directie geïnformeerd over de zienswijze.  
 
- Wanneer is competentiemanagement geslaagd? 
Wanneer de externe dienstverlening er door verbetert. 
 
- Was er extra training en coaching nodig in de implementatiefase? 
Nee. 
 
- Wat zijn de randvoorwaarden voor een goede implementatie van competentiemanagement? 
Duidelijke communicatie binnen het bedrijf. 
 
Succesfactoren  
- Wat levert competentiemanagement op voor de organisatie?  
Er is geen direct resultaat geboekt. 
 
- Is er voldoende transparantie inzake competentiemanagement?  
Iedereen is betrokken bij competentiemanagement. 
 
- Is het duidelijk wat verwacht wordt van de medewerkers?  
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Er is gecommuniceerd naar alle werknemers inzake competentiemanagement. 
 
- Bestaat er een middel om gevraagde en aanwezige competenties in kaart te brengen.  
HR inventariseert alle competenties binnen het bedrijf in een database. 
 
- Geeft competentiemanagement persoonlijke ontwikkeling meer richting?  
Het geeft helderheid over de aanwezige competenties. 
 
- Wordt competentiemanagement gebruikt bij selectieprocedures?  
Nee. 
 
- Heeft competentiemanagement een koppeling met functiewaardering?  
Nee. 
 
- Geeft competentiemanagement een concurrentievoordeel?  
Nee. 
 
- Vergroot competentiemanagement de flexibiliteit van de organisatie?  
Nee er zijn meer procedures. 
 
- Geeft competentiemanagement duidelijkheid over ieders plaats?  
Iedere medewerker heeft meer inzicht in de organisatie. 
 
- Heeft competentiemanagement eigen verantwoordelijkheid m.b.t ontwikkeling vergroot? 
Ja, medewerkers kunnen de inzichten ook zelf gebruiken bij hun ontwikkelingsproces. 
 
Faalfactoren 
- Bestaan er verschillende visies/ definities mbt competentiemanagement?  
Er bestaan meerdere visies binnen het bedrijf. 
 
- Wat zijn de kosten van competentiemanagement? 
De kosten lopen al snel hoger op dan verwacht door de externe consultants en extra 
tijdsinvestering van de medewerkers. 
 
- Is er draagvlak en een cultuur voor competentiemanagement? 
Ja, wanneer het resultaat heeft. 
 
- Wat is de betrouwbaarheid en validiteit van competentieprofielen?  
De competentieprofielen dienen als richtlijn bij het proces. 
 
- Zorgt competentiemanagement voor bureaucratie?  
Nee. 
 
- Zorgt competentiemanagement nog voor andere factoren als faalfactor? Nee 
 
